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RESUMO 
A competi9ao no mercado industrial torna de fundamental importancia a implanta9ao 
de programas de gerenciamento da qualidade, que visam melhorar a eficiencia e 
produtividade da empresa, sendo uma ferramenta altamente estrategica para a 
empresa estimulando melhorias, redu9ao de custo, conquista de novos mercados, 
melhoria do ambiente interno. A utiliza9ao das ferramentas da qualidade no 
processo produtivo e na vida das pessoas resulta em lucratividade e satisfa9ao na 
rotina das empresas. Frente a esta realidade, este trabalho teve como objetivo 
apresentar a empresa de fabrica9ao de chocolates, a proposta de implanta9ao do 
programa da qualidade total, Programa 58, desenvolvida atraves de revisao literaria 
e diagn6stico da situa9ao atual da empresa. Este programa trabalha a mudan9a de 
comportamento de todos para que cada urn tenha como cultura a melhoria continua, 
sendo este o primeiro passo que a empresa deve tomar para atingir a excelencia. 
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E grande a preocupayao de administradores frente a consideravel 
pressao das organizac;oes para a reduc;ao de custos e urn ambiente de 
trabalho com qualidade. No inicio dos anos 90, as organizac;oes passaram a 
incorporar a visao de processos nos neg6cios na busca pela qualidade, 
produtividade e eficiencia gerencial, promovendo propostas de 
modernizac;ao de sistemas de gestao. 
Atualmente o desenvolvimento de programas de qualidade em 
processos industriais e uma realidade importante e necessaria. Os 
programas de qualidade deixaram de ser urn diferencial e passaram a ser 
rotina obrigat6ria para combater o desperdicio, promover o trabalho em 
equipe e uma constante motivac;ao dos envolvidos, desde a gerencia ate os 
colaboradores. 
A qualidade total significa algo mais que qualidade de produtos e 
servic;os. Apesar da desigualdade em termos economicos e sociais, o Brasil 
e urn dos paises que mais crescem em programas de qualidade no mundo 
(SILVA, 2004). 
A utilizac;ao de ferramentas e metodos de gestao oriundos do Japao 
ja foi muito maior do que e hoje, tanto no Brasil quanto em outros paises 
(RIBEIRO, 2009). 
A principal caracteristica do metodo de gestao mais difundido e bern 
sucedido oriundo do Japao, o Programa 5S, e sua simplicidade. Porem este 
deve ser praticado com muito rigor para que nao seja esquecido ao Iongo do 
tempo. 
0 5S e urn processo educacional necessario, a ser praticado por 
todos os niveis da organizac;ao. Qualquer processo de qualidade total esta 
sujeito ao fracasso, se nao houver uma base de sustentac;ao muito forte. 
Esta e a base fundamentada pela educac;ao. 
0 ponto de partida e a lideranc;a da direc;ao, atraves da constancia de 
prop6sitos par o desenvolvimento do 5S, entendendo que o investimento na 
educac;ao do homem e o principio basico para a busca da excelencia. 
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Os efeitos do 5S, porem, s6 podem ser entendidos por quem o 
executa, e quem o executa deve saber a forc;a e o significado dele para o 
desenvolvimento da Qualidade Total. 
2 OBJETIVOS DO TRABALHO 
2.1 Objetivo Geral 
Elaborar projeto para implantac;ao do modelo de gestao de qualidade 
do Programa 5 "S" na empresa de fabricac;ao de chocolates e Cia. 
2.2 Objetivos Especificos 
a) Realizar o Diagn6stico da qualidade na empresa; 
b) Desenvolver o plano de capacitac;ao de pessoas para o 
Programa 5 "S"; 
c) Desenvolver o plano de motivac;ao para o Programa 5 "S"; 
d) Desenvolver o plano de implantac;ao do Programa 5 "S"; 
e) Desenvolver metodologia de avaliac;ao de resultados do 
Programa 5 "S". 
3 JUSTIFICATIVA 
A preocupac;ao com a qualidade esta presente na hist6ria da 
humanidade, especialmente na rela9ao de troca que atenda as 
necessidades dos individuos. E em uma sociedade cada vez mais 
competitiva, as organizac;oes para se adaptarem a realidade mundial de 
competitividade e qualidade tern procurado por programas de gerenciamento 
da qualidade e produtividade, pois, o mau desempenho organizacional, 
como descontentamento profissional, perdas, baixa produtividade, reflete no 
servic;o ou produto oferecido ao cliente. 
0 Programa 5 "S" e na opiniao de diversos especialistas o primeiro 
passo para implantac;ao dos demais programas de excelencia, pois, trabalha 
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0 comportamento das pessoas que e 0 principal ator da busca pela 
qualidade e produtividade. 
Logo, o Programa 5 "S"e fundamental para a organiza9ao que busca 
preparar-se para o programa de excelencia. 
4 REVISAO BIBLIOGRAFICA 
4.1 Gestao da Qualidade 
4.1.1 Qualidade 
"Qualidade niio custa dinheiro. Embora niio seja um dom e 
gratuita. Custa dinheiro as coisas desprovidas de qualidade, tudo 
o que envolve a niio execuriio correta, logo de saida, de um 
trabalho". 
(Phillip Crosby) 
A qualidade e hoje uma das palavras mais difundidas junto a 
sociedade assim como as palavras ecologia, cidadania, sustentabilidade, e 
tambem nas empresas assim como as palavras produtividade, 
competitividade, integra9ao, mas, existe pouco entendimento sabre o que e 
qualidade e, mesmo, certa confusao no uso desta palavra. A confusao existe 
devido ao subjetivismo associado a qualidade e tambem ao uso generico 
com que se emprega esta palavra para representar coisas bastante distintas 
(TOLEDO, 2006). 
Qualidade e urn conceito subjetivo que esta relacionado as 
percep96es de cada individuo. 0 conceito de qualidade evoluiu de uma 
atividade de inspec;ao e selec;ao de itens nao-conformes, para o uso de 
tecnicas estatisticas que garantiriam a qualidade do produto de forma 
preventiva. Em seguida a evidencia mudou do produto para o processo, pois 
urn processo com os padroes de qualidade desejados apresenta como 
resultado urn produto com a qualidade esperada. Passou-se entao a 
trabalhar com os sistemas de gestao da qualidade das empresas. 
Atualmente o conceito evoluiu, alem das fronteiras da empresa, 
compreendendo toda a cadeia onde esta inserida (CANHETTE, 2004). 
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Abaixo se apresenta a tabela 1 que tras os diferentes conceitos sobre 
qualidade dos autores classicos da area. 
Tabela 1: Conceitos classicos de qualidade 
Autor Defini~ao Caracteristica do Sistema de 
Gestao da Qualidade 
Deming A qualidade deve ter objetivo as Direcionamento pel as necessidades 
necessidades do usuario, presentes do consumidor e desenvolvidas pelo 
e futuras. aprimoramento dos processos 
administrativos numa postura de 
melhoria continua numa base objetiva, 
e conseqOente transferemcia dos 
resultados aos clientes. 
Crosby Conformidade . . com as ex1genc1as Construido atraves do envolvimento 
atraves do cumprimento das de toda a organizac;ao em torno de 
especificac;Oes. metas da qualidade. 
Juran Adequac;ao ao usa. Evidenciado atraves das pr6prias 
caracterfsticas dos produtos e 
servic;os que garantem a satisfac;ao 
dos clientes (adequac;ao ao usa) e 
aperfeic;oamento passo a passo par 
equipe multifuncionais, com 
priorizac;ao e garantia de que os nfveis 
de qualidade ja atingidos serao 
mantidos e melhorados. 
Feigenbaum Atender as exigemcias dos clientes Baseado em uma forte infra-estrutura, 
em todas as fases da produc;ao com tecnica-administrativa, com 
qualidade de processos compatfveis procedimentos estabelecidos 
com as especificac;Oes. detalhadamente integrados dentro da 
estrutura organizacional. 
Ishikawa Rapida percepc;ao e satisfac;ao das lnstalado desde o desenvolvimento e 
necessidades do mercado, projeto de novas produtos e servic;os e 
adequac;ao ao usa dos aperfeic;oado atraves da estrutura da 
produtos/servic;os e homogeneidade empresa, reforc;ado para uma rede de 
dos resultados dos process as relac;Oes que cobrem as fungOes de 
(baixa variabilidade). qualidade, de forma que o cliente 
perceba que a qualidade esperada e 
prometida esta qarantida. 
FONTE: Adaptado de VALLS (2005) e EIRAS (2009). 
Diversos autores conceituaram qualidade. Ha autores que separam 
qualidade em dois aspectos: qualidade tecnica e qualidade humana. A 
qualidade tecnica esta em satisfazer exigemcias e expectativas concretas, 
tais como tempo, finangas, taxa de defeitos, funcionalidade, durabilidade, 
seguranga e garantia. A qualidade humana diz respeito a satisfagao de 
expectativas e desejos emocionais, tais como atitude, comprometimento, 
atengao, credibilidade, consistemcia e lealdade. Alem disso, trabalha-se com 
cinco tipos de qualidade: a pessoal, a departamental, a de produtos, a de 
servigos e a da empresa. Em todas elas deve-se verificar a qualidade 
tecnica e humana. Outros, ainda, em vez de conceituar qualidade, preferem 
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adotar dimensoes da qualidade compostas em oito categorias: desempenho 
do produto, suas caracterfsticas, sua confiabilidade, sua conformidade ao 
uso, sua durabilidade, o atendimento aos quesitos, sua estetica e a 
qualidade percebida pelo cliente. Essas dimensoes sao estanques e 
distintas, pois urn produto pede ser bern cotado em uma dimensao, mas nao 
o ser em outra, estando essas dimensoes em muitos cases inter-
relacionadas. A qualidade como conceito existe ha muito tempo, mas s6 
recentemente passou a ser utilizada como uma forma de gestae (CONTE E 
DURSKI, 2002). 
Do mesmo modo, fatores como cultura, modelos mentais, tipo de 
produto ou servic;o prestado, influenciam diretamente a definigao de 
qualidade (DUARTE, 2008). 
Para Garvin (1992), as atividades relacionadas com a qualidade se 
ampliaram e sao consideradas essenciais para o sucesso estrategico. Em 
1984, este autor categorizou as varias definigoes sobre qualidade existentes 
em cinco abordagens de qualidade: 
a) A abordagem transcendental; 
b) A abordagem baseada em manufatura; 
c) A abordagem baseada no usuario; 
d) A abordagem baseada no produto; 
e) A abordagem baseada no valor 
Na primeira abordagem de carater transcendental, a qualidade e 
definida como sinonimo de excelencia inata, ou seja, o melhor possfvel em 
termos de especificac;ao do produto ou servigo. 
Na segunda abordagem baseada em manufatura, a definic;ao se 
baseia no objetivo da qualidade que se traduz por oferecer produtos ou 
servigos livres de erros, e que estejam de acordo com as especificac;oes dos 
projetos. 
A terceira abordagem baseada no usuario incorpora na definic;ao da 
qualidade, alem da preocupac;ao com as especificac;oes a preocupac;ao com 
a adequac;ao as especificac;oes do consumidor. 
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A abordagem baseada em produto define a qualidade como urn 
conjunto preciso e mensuravel de caracterfsticas requeridas para satisfazer 
os interesses dos consumidores. 
E por ultimo, a abordagem em valor define a qualidade em termos de 
custo e prec;o, defendendo a ideia de que a qualidade e percebida em 
relac;ao ao prec;o. 
Atraves destas abordagens pode-se observar que a qualidade pode 
ser entendida de varias formas e cada grupo de clientes vai defini-las sob 
uma 6tica propria, para uns a qualidade se refere a durabilidade dos 
produtos, para outros se refere a beleza, ao conforto proporcionado e a 
adequac;ao ao seu uso, entre outras caracterfsticas podendo ate mesmo 
englobar urn conjunto delas, assim cada grupo vai identificar o que a 
qualidade significa para si (SANTANA, 2006). 
De urn modo geral, os autores que tratam do tema Gestao da 
Qualidade reconhecem a dificuldade de definir, precisamente, o que seja o 
atributo qualidade. Pois, a qualidade de urn produto pode assumir diferentes 
significados para diferentes pessoas e situac;oes: seja urn consumidor, urn 
produtor ou urn 6rgao governamental normativo ou regulador. A qualidade 
tambem assume diferentes significados para cada area de uma empresa, 
seja Marketing, Projeto, Fabricac;ao ou Assistencia Tecnica. E, muitas vezes, 
busca-se uma definic;ao unica que de conta de todos esses pontos de vista, 
o que acaba tornando o conceito da qualidade excessivamente abrangente e 
analiticamente muito heterogemeo e, portanto, urn conceito de pouca 
aplicac;ao operacional (TOLEDO, 2006). 
Na norma ISO 8402 {Quality Management and Quality Assurance -
Vocabulary), versao de 1992, a qualidade e definida como "a totalidade de 
caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer 
as necessidades explicitas e implicitas". 
TAGUCHI (1979) apud TOLEDO (2006) enfoca a questao pelo lado 
da nao-qualidade (ou da falta de qualidade), a qualidade e definida como 
sendo a perda, em valores monetarios, que urn produto causa a sociedade 
ap6s sua venda. Quanto maior a perda associada ao produto, menor a sua 
qualidade. 
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A qualidade precisa ser administrada, ela nao acontece sozinha, 
efetivamente deve envolver cada pessoa da organizac;ao, a qualidade s6 
sera implantada de fato, ap6s urn amplo e consistente processo de 
comunicac;ao que deve resultar em comprometimento e envolvimento de 
todos os colaboradores (VALLS, 2005). 
0 Quadro 1 apresenta urn resumo das principais caracteristicas de 
cara Era da Qualidade: 
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Orienta~ao e "inspeciona "controla a "constr6i a "gerencia 
Abordagens a qualidade" qualidade" qualidade" qualidade" 
Fonte: MARQUES (2006). 
4.1.2 Gestae da Qualidade Total 
A origem da Gestae da Qualidade Total data de meados dos anos 
trinta e seus principais precursores sao Walter Shewhart, William E. Deming, 
Joseph Juran e Crosby. 
Tabela 2: Perspectiva hist6rica do conceito de Gestao da Qualidade 
Periodo Descri~ao 
lnicio do Seculo Surgimento do conceito de padronizagao e inspegao das atividades 
XIX (Controle DE Qualidade}. 
1922 Radford publica o livro "0 Controle de Qualidade da Manufatura", que 
apresentou o conceito de Controle DA Qualidade, mas na epoca o 
controle de qualidade ainda se restringia a inspegao. 
1931 Conferiu-se ao controle de qualidade urn carater cientifico com a 
publicagao por W. A. Shewart do livro "Controle EconOmico da 
Qualidade do Produto Manufaturado". Epoca dos estruturalistas, que 
acreditavam na existencia de urn jeito melhor de fazer as coisas 
segundo uma estrutura de tarefas bern determinadas (Fayol, Weber e 
outros). 
1938 - 1945 (2a Publicados Padroes na area de Qualidade e desenvolvidos Graficos 
Guerra Mundial) de Controle (Cartas). Deming atua como consultor de tecnicas de 
amostragem. 
1946 Fundada a ASQC "American Society for Quality Control", o controle de 
qualidade estabelece-se baseado em metodos estatfsticos. 
1947 Em razao da necessidade de padroes internacionais de engenharia, 
foi fundada a ISO - International Organization for Standartizacion, com 
0 objetivo de unificar OS pad roes internacionais e facilitar a 
coordenacao internacional. 
Decada de 50 Foi fundamental para a evolugao dos conceitos relacionados a Gestao 
da Qualidade. 
• Desenvolvimento da filosofia de sistemas de Bertalanffy 
(1951 ). Comegaram a surgir os programas e sistemas de 
aprimoramento da qualidade. 0 conceito de qarantia da 
a 
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qualidade comega a ser estruturado; 
• A publicagao da primeira edigao do "Handbook" de Juran 
(1951); 
• A publicagao do primeiro padrao da ISO (1951); 
• A agao e suas atividades de treinamento e consultoria no 
Japao de Deming (1950 - 1952), Juran (1954}, Feigebaum 
(1954); 
• Edi<;ao de um relat6rio pelo Departamento de Defesa 
Americana (1957) onde surgiram as primeiras especifica<;Oes 
militares, estabelecendo requisites para um programa formal 
de confiabilidade; 
• Magil e considerado o pai do controle estatfstico no Japao; 
• Edi<;ao da primeira Norma relativa a Sistema da Qualidade 
(MIL-Q-9858- Quality Program Requeriment for Industry) em 
1959 pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da 
America e utilizada pelo governo americana em industrias 
militares. 
Decadas de 60 a Consolida<;ao e difusao no Japao, das ideias ocidentais sobre 
90 inspegao, controle estatistico da qualidade, gestae e sistemas. Surge 
Kaoru Ishikawa, um dos lideres da qualidade no Japao que segundo 
ele o periodo de 1950 a 1990 pode ser considerado como da era da 
Garantia da Qualidade. 
• 1961 - 1962 : 0 sucesso do programa zero defeitos. Crosby 
publica o livro "Quality is Free"; 
• 1970: Emitido o documento "10 CFK 50- 8", pela Comissao 
de Energia Atomica Americana, que formalizou o Sistema de 
Qualidade e formalizou o modelo de Gerenciamento da 
Qualidade; 
• 1979: A lnglaterra, par intermedio do Britsh Standard Institute 
- BSI publica a serie de normas BS 5750; 
• 1987: Surge uma nova familia de normas, a ISO 9000; 
• 1992: Publicagao do livro "A passion for exce/lence", de Tom 
Peters. 0 enfoque holistico inicia sua fundamentagao; 
• 1994: E realizada a primeira revisao da ISO serie 9000; 
• 1995: Utilizagao do Balanced Scorecard introduzido por 




Publicac;ao da nova serie ISO 9000 versao 2000. Os objetivos basicos 
desta revisao relacionam-se necessidade de monitoramento da 
satisfac;ao dos clientes, melhor aderencia do sistema de gestao e os 
requisites da norma e a promoc;ao da internalizac;ao da aplicac;ao dos 
Principios de Gestao da Qualidade nas Organizac;oes. Par deliberac;ao 
da ISO, todas as Organizac;oes certificadas com base nas Normas 
ISO 9001, 9002 ou 9003 (versao 1994) tiveram que migrar seus 
sistemas para a nova versao 9001 :2000. 
Fonte: Adaptado de eventos apresentados com base em BOUER (1997a), CAMPOS (1992), 
CERQUEIRA NETO (1993), FERREIRA 2002, GARVIN (1994), GUERRA (2002), 
MARANHAO (2001), VERGUEIRO (2002) e ZACHARIAS (2001) apudVALLS (2005). 
Nas palavras de Slack et a1.(1999), a Gestao da Qualidade Total, e 
uma filosofia, e uma forma de trabalhar e pensar, que se preocupa com o 
atendimentos das necessidades e expectativas dos clientes, aqui entendidos 
como consumidores, proprietarios, s6cios, colaboradores, fornecedores, 
sociedade e etc., mudando o foco da qualidade da operagao para toda a 
organizagao. 
De acordo com Palladini (2000), atraves da Gestao pela Qualidade 
Total a qualidade torna-se preocupagao de todos. 
Ainda de acordo com Palladini (2000), citando Juran, a Gestao pela 
Qualidade Total tern como elemento basico o planejamento. 0 planejamento 
empresarial esta divido em estrategico, tatico e operacional, sendo desta 
maneira vinculada a diretoria, gerencia e supervisao, assim percebe-se que 
o envolvimento da alta gerencia e fundamental no que diz respeito a 
qualidade por se tratar de urn elemento estrategico da Organizagao. 
4.1.3 Sistema de Gestao da Qualidade 
A NBR ISO 9000 define Gestao da Qualidade como o conjunto de 
"atividades coordenadas para dirigir e controlar uma Organizagao, no que 
diz respeito a qualidade" (ASSOCIA<;AO BRASILEIRA DE NORMAS 
TECNICAS, 2000, p. 8). 
Para Magd e Curry (2003), urn sistema de gestao da qualidade 
estimula o entendimento, conexao e emprego de todos os recursos da 
organizagao de forma a atender os requisitos e necessidades dos clientes e 
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satisfaze-los de forma consciente, atraves de melhorias continuas em todas 
as atividades da Organiza<;ao. 
Urn sistema de gestae da qualidade e uma estrutura organizada que 
influencia de maneira sistemica e integrada as expectativas que envolvem 
todos e tudo em uma organiza<;ao, apresentando urn conceito para a 
melhoria do desempenho (SUN, 2000). 
Segundo Mello et a/ (2007), pode se apresentar oito principios para a 
gestae da qualidade: 
1. Foco no cliente: As organiza<;oes dependem de seus clientes, 
portanto, recomenda-se que atendam suas especifica<;oes e 
necessidades atuais e futuras e ate mesmo que os surpreenda 
excedendo em suas expectativas; 
2. Lideran<;a: lideres formam a unidade de prop6sitos e determinam a 
dire<;ao da organiza<;ao. Convem que eles criem e sustentem urn 
clima interne, no qual as pessoas possam estar inteiramente 
engajadas na inten<;ao de alcan<;ar os objetivos da organiza<;ao; 
3. Envolvimento das pessoas: pessoas e a essencia de uma 
organiza<;ao e seu envolvimento permite que suas capacidades sejam 
empregadas para o beneficio da organiza<;ao; 
4. Abordagem de Processes: o resultado desejado e atingido com maior 
eficiencia quando as atividades e recursos sao administrados em 
processo; 
5. Abordagem sistemica para a gestae: identificar, gerenciar e 
compreender os processes inter-relacionados como urn sistema 
coopera para a eficacia e a eficiencia da organiza<;ao no sentido 
desta atingir seus intuitos; 
6. Melhoria continua: a melhoria continua de desempenho de toda a 
organiza<;ao deve ser urn objetivo permanente. 
7. Tomada de decisao: decisoes eficazes sao fundamentadas na analise 
de informa<;oes e dados; 
8. Rela<;oes com fornecedores de beneficio mutuo: uma organiza<;ao e 
seus fornecedores sao interdependentes, e uma rela<;ao de 
beneficios mutuos soma a capacidade de ambos em agregar valor. 
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Produzir com qualidade e urn desafio nada facil de enfrentar, e 
necessaria o desenvolvimento e implanta9ao de sistemas de gestao da 
qualidade para que se tenha o compromisso de todos com o objetivo de 
conquistar a excelemcia do processo e produtos permitindo a melhoria 
continua (OLIVEIRA E MELHADO, 2004). 
Para Marques (2006), urn sistema e urn conjunto organizado de 
regras e a9oes composto de varias partes ou subsistemas, que trabalham de 
forma harmonica para atender ao objetivo ao qual foi criado. A qualidade 
influencia todas as fun96es da organiza980 e tambem e influenciada por 
todas elas, sendo considerada uma fun9ao sistemica e precisa de urn 
sistema para que funcione com eficiemcia, denominado sistema da 
qualidade. 
A implanta9ao de programas de qualidade e produtividade, alem de 
viabilizar a certifica9ao da empresa como "classe mundial", traz consigo a 
possibilidade da melhor qualidade de vida, mesmo que nao haja urn 
programa formalizado com este nome, pais possibilita beneficios aos 
funcionarios, em termos de carreira e aprendizado profissional (CONTE E 
DURSKI, 2002). 
A implanta9ao de sistema de gestao da qualidade nas organiza9oes e 
vantajosa, pais lhes confere maior organiza9ao, produtividade e 
confiabilidade que sao elementos facilmente identificaveis pelos clientes, 
aumentando a competitividade no mercado nacional e internacional 
(GRAEL, 2009). 
Para Marques (2006), a qualidade de urn produto ou servi9o nao e s6 
o resultado provocado pelas pessoas que fazem o produto ou servi90, e sim 
o resultado do sistema no qual elas trabalham. 
Portanto uma empresa que se propoe a implantar urn sistema de 
gestao da qualidade tern consciencia que somente desta forma podera 
atingir a excelencia. 
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4.1.4 Programas de Gerenciamento da Qualidade especificos a area de 
alimentos 
4.1.4.1 BPF - Boas Praticas de Fabrica~ao 
A Agemcia Nacional de Vigilancia Sanitaria (2002), do Ministerio da 
Saude, atraves da Resolu~ao 275 de 21 de Outubro de 2002, publica no 
Diario Oficial da Uniao de 06 de Novembro de 2002, as Boas Praticas de 
Fabrica~ao (BPF), que estabelece criterios de higiene e boas praticas 
operacionais para alimentos, assegurando que todos os envolvidos 
entendam, conhe~am e cumpram. Desta forma os produtos sao fabricados 
dentro de padroes pre-determinados, assegurando a qualidade do produto 
aos clientes e consumidores, livre de qualquer tipo de contamina~ao. 
A Industria de Alimentos na decada de 50 adotou as BPF da Industria 
Farmaceutica e deu urn grande passo para a fabrica~ao de alimentos 
seguros e com qualidade, pois come~ou a controlar a agua utilizada, as 
contamina~oes cruzadas, as pragas, a higiene e o comportamento dos 
manipuladores, durante a fabrica~ao de alimentos. Aqui foi descrito t6picos 
do Manual de Boas Praticas de Fabrica~ao (RIBEIRO, 2009). 
4.1.4.2 APPCC -Analise de Perigo e Pontos Criticos de Controle 
A origem do Programa APPCC foi resultado da necessidade de 
alimenta~ao segura sob o ponto de vista higienico-sanitario para a 
alimenta~ao dos astronautas em longas missoes, levando o programa 
aeroespacial dos Estados Unidos a exigir de seus fornecedores rigorosos 
controles de microbiologia dos alimentos, qualidade e acompanhamento da 
evolu~ao de riscos no processo industrial (RIBEIRO 2009). 
Rodrigues e Moreira (1999) apresentam o Sistema APPCC com as 
vantagens de ser preventivo, mediante urn enfoque dinamico na cadeia de 
produ~ao; de garantir a seguran~a e a qualidade dos produtos; de 
incrementar a produtividade e a competitividade; de atender as exigencias 
dos mercados internacionais e a legisla~ao brasileira. Para a elabora~ao 
deste sistema, ha necessidade de fundamentos te6ricos sobre diferentes 
assuntos, alem dos conhecimentos praticos sobre o processo. Alguns 
conceitos sao basicos, especialmente os relacionados com a microbiologia; 
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com os pre-requisites, as BPF e com as formas de assegurar urn controle 
adequado dos perigos atraves dos Pontes Criticos de Controle. 
Conforme Cassano (2003), a Associayao Brasileira de Normas 
Tecnicas (ABNT), em parceria como lnmetro, oficializou o Sistema APPCC 
por meio da NBR 14900, em setembro de 2002. 0 Sistema e recomendado 
por organismos internacionais tais como: OMC - Organizayao Mundial do 
Comercio, FAO - Organizayao das Na96es Unidas para Alimentayao e 
Agricultura e OMS - Organiza9ao Mundial da Saude e ja e exigido por 
alguns segmentos do setor alimenticio da Comunidade Economica Europeia 
e dos Estados Unidos. 
No Brasil o APPCC encontra-se implantado em diversos segmentos 
da industria de alimentos como de carnes, sorvetes, bebidas e pescados, 
entre outros (MORETTI, 2004). 
As industrias de alimentos brasileiras estao percebendo que a adoyao 
da BPF e do APPCC e fundamental para o aumento da competitividade, da 
seguranya e da qualidade de seus produtos, sendo esta adoyao uma 
questao de sobrevivencia no mercado cada vez mais exigente (SENAI, 
1999). 
4.2 Programa 5 "S" 
0 Programa 5 "S" surgiu no Japao na decada de 1950 com a 
finalidade de reorganizar o pais ap6s a Segunda Guerra Mundial periodo em 
que estavam vivendo a chamada crise da competitividade. A implementayao 
deste programa foi urn dos fatores da recuperayao da empresas japonesas e 
da implantayao da Qualidade Total no pais. E demonstrou ser tao eficaz que 
ate hoje e considerado o principal instrumento de gestae da qualidade e 
produtividade utilizada no Japao. As empresas japonesas consideraram 
indispensavel a aplicayao do Programa 5 "S" para a plena consolidayao do 
gerenciamento pela qualidade total de seus empreendimentos. Foi 
desenvolvido com o objetivo de transformar as atitudes das pessoas e os 
ambientes das organizayoes, ocasionando melhor qualidade de vida aos 
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colaboradores, redu<;ao de custos e desperdicios e aumento da 
produtividade (REBELL0,2005). 
0 5 "S" foi disseminado no mundo todo, sendo adotado em inumeras 
organiza<;oes e, com a pratica diaria de seus principios, conseguiram criar 
ou desenvolver as condi<;oes basicas para o desenvolvimento de outros 
programas de melhorias voltados para o aumento da produtividade e 
competitividade (SANTOS, 2008). 
0 Programa 5 "S" segundo Osada (1992) visa eliminar o desperdicio, 
resultando em melhorias na fabrica e no escrit6rio. E muito importante para 
mudar a forma como as pessoas encaram o trabalho e o que fazem. E 
crucial para que as pessoas vejam as coisas claramente. Os conceitos do 
Programa 5 "S" sao simples, mas tern um profunda significado no local do 
trabalho. Entretanto, como fazem parte da linguagem comum, as pessoas 
tendem que nao sao modernos, dando-lhes significados diferentes, 
tornando-se essencial certificar-se de que todos tenham o mesmo 
entendimento sobre os conceitos do Program a 5 "S", que todos estejam 
praticando a mesma coisa. 
Para Bonilla (1994), o Programa 5 "S" se caracteriza por nao utilizar 
premissas ou conceitos. Ele e apenas uma questao de execu<;ao nao 
envolvendo teorias e sim ferramentas praticas para revolucionar a Gerencia 
da Rotina Diaria. Oferece a todos a oportunidade de opinar, ajuda a 
introduzir a gerencia participativa, sendo recomendada a implanta<;ao inicial 
dos tres primeiros "S" (arruma<;ao, ordena<;ao, limpeza), e tambem se pode 
obter em ate 50% de melhorias atraves da redu<;ao de custos, preven<;ao de 
quebras, acidentes e conserva<;ao de energia. 
Silva (1995) mostra que a melhoria da qualidade de vida de cada urn 
come<;a com a pratica do Programa 5 "S". 
Para Campos (1992) o Programa 5 "S" tern seu ponto inicial no 
ambiente familiar japones, sendo fruto da educa<;ao e da disciplina. Este 
programa que constitui a base do comportamento civilizado e fundamental 
para a sobrevivencia com dignidade. 
0 Programa 5 "S" e o melhor programa para o mundo das tecnologias 
de fabrica<;ao. Concebido originalmente para criar uma organiza<;ao, 
trabalhando em fatores ambientais, e a nova visao claramente aplicada com 
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respeito em industrias, agemcias governamentais e hospitais com resultados 
positivos (DOMINGO, 2001 ). 
Segundo Lee (2006) com a implantac;ao dos 5 "S", a reduc;ao de risco 
de acidente em func;ao da organizac;ao e padronizac;ao e de 70%, a melhoria 
do layout interno reduz entre 5 a 60%, o aumento da produtividade e de 15 a 
50%, a melhoria e significante relacionada quanta ao envolvimento e 
comprometimento, a movimentac;ao excessiva e eliminada com a 
organizac;ao e padronizac;ao com reduc;ao de 20 a 50% e a disciplina e o 
ponto maximo para a busca de novas melhorias. 
Silva (1994) define o Programa 5 "S" como urn programa estruturado 
e com foco na natureza humana, ou seja, de natureza comportamental. 0 
objetivo, segundo ele, e desenvolver urn sensa mais profunda, dito sensa de 
qualidade. Ele enfatiza que, para se criar urn ambiente da qualidade, deve-
se criar uma base sabre os cinco senos. 
0 Programa 5 "S" promove o aculturamento das pessoas a urn 
ambiente de economia, organizac;ao, limpeza, higiene e disciplina, fatores 
fundamentais a elevada produtividade (CAMPOS, 1994). 
Abrantes (2001) retrata que o Program a 5 "S" vern sen do usado no 
Brasil desde 1990 em muitas empresas, com sucesso, particularmente 
naquelas com a boa administrac;ao voltada para recursos humanos. Para 
ele, "o programa s6 nao se consolida quando e mal implantado, e isto ocorre 
porque algumas empresas entendem que o processo por si s6 resolvera 
todos os problemas, nao investindo no desenvolvimento das pessoas". 
Comportamento e a ac;ao e a atitude e a conscientizac;ao. 0 
comportamento e o resultado de uma influencia do meio. A atitude e o 
resultado da influencia da consciencia. 0 comportamento pode transformar-
se em atitude, quando a ac;ao e repetida varias vezes. A atitude pode se 
transformar em comportamento, quando ha uma coerencia entre 
conhecimento e necessidade (WATANABE, 2007). 
De acordo com Del Fiaco (2007) urn aspecto muito importante que 
deve ser referenciado, e o fato de que os 5 "S" deveriam estar presentes na 
nossa vida cotidiana. Sendo aplicado nao s6 no trabalho, empresas e 
instituic;oes, mas tambem em nossa casa, escolas, prefeituras, 
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universidades, creches, bancos, banheiros, ambientes de lazer, tornando-se 
urn habito de todos os cidadaos. 
4.3 Conceitos dos Sensos 
Segundo Ribeiro (1994) os cinco sensos buscam aperfei9oar o 
comportamento das pessoas, proporcionando-lhes ah§m da mudan9a de 
habitos e atitudes, uma melhoria de seus valores eticos e marais. 
Os japoneses diante da desordem gerada pela Segunda Guerra 
Mundial se viram diante de muitas necessidades. A desordem e a sujeira 
imperavam no que havia restado de suas instalayoes industriais e era 
preciso colocar ordem para poder retomar a produyao. Surgindo entao dos 
cinco sensos. 
0 termo "5S" e derivado de cinco palavras (ideogramas) japonesas, 
cujas pronuncias sao iniciadas pela letra "S", que sintetizam as cinco 
atividades seqUenciais e clclicas do programa. Sao elas: SEIRI, SEITON, 
SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE. A melhor forma encontrada para 
expressar a abrangencia e profundidade do significado desses ideogramas 
em portugues foi acrescentar o termo "Sensa de" antes de cada palavra 
traduzida que mais se aproxima do sentido original. 0 termo "Sensa de" 
significa "excitar a capacidade de apreciar, julgar e entender''. Significa ainda 
a "aplica9ao correta da razao para julgar ou raciocinar em cada caso 
particular" (WATANABE, 2008). 
Segundo Silva (1994) antes de adotar simplesmente as tradu9oes 
coerentes para casa S para o portugues, foram realizadas pesquisas para 
captar a verdadeira profundidade do programa. Os 5S's foram interpretados 
como "sensos" nao s6 para manter o nome original do Programa, mas 
porque refletem melhor a ideia de profunda mudan9a comportamental. 
Portanto, o termo original "cinco esses" ficou mantido na lingua 
portuguesa e compreende os sensos abaixo: 
1. SEIRI- Sensa de Utiliza9ao: separa o necessaria do desnecessario; 
2. SEITON - Sendo de Ordena9ao: colocar cada coisa em seu Iugar; 
3. SEISO - Sensa de Limpeza: limpar e cuidar do ambiente de trabalho; 
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4. SEIKETSU - Senso de Saude: tornar saudavel o ambiente de 
trabalho; 
5. SHITSUKE - Senso de Autodisciplina: tornar rotineiro e padronizar a 
aplicagao dos "S" anteriores. 
4.3.1 SEIRI - Senso de Utilizagao 
Primeiro senso a ser implantado, este senso verifica se tudo o que 
esta a volta do profissional e necessaria a sua tarefa. Cada pessoa deve 
saber diferenciar 0 util do inutil, eliminado 0 que nao e util deixando 
disponlvel somente o que tern utilidade. 
Ter "senso de utilizagao" e identificar materiais, equipamentos, 
ferramentas, utensilios, informagoes e dados necessaries e desnecessarios, 
descartando ou dando a devida destinagao aquilo considerado 
desnecessario ao exerclcio das atividades. 
"Guardar" constitui o instinto natural das pessoas. Para Ribeiro (2006) 
a cultura de que "urn dia eu vou precisar" forma na pessoa uma postura 
conservadora, de individualismo, de acomodagao e nao estimula a 
capacidade de planejamento. Essa postura gera urn alto custo para a 
Organizagao e para a pessoa. Pode-se ate imaginar que a guarda de 
objetos obsoletos dificulta a circulagao e renovagao de "energias" no 
ambiente. 
Esse senso tern por finalidade separar, classificar e descartar objetos 
e demais recursos que se encontram no ambiente e que nao tern utilidade 
funcional para a execugao das atividades e processos da organizagao. Ate 
mesmo no sentido mais amplo, o "Senso de Utilizagao" deve levar cada 
pessoa a preservar consigo apenas os sentimentos valiosos como amor, 
amizade, sinceridade, companheirismo, compreensao, descartando 
sentimentos negativos, criando atitudes positivas e ampliar a convivencia. 
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Tabela 3: Vantagens e Aplica~ao do "Senso de Utiliza~io" 
Vantagens de praticar o ''Senso de Como Praticar o "Senso de Utiliza~fio" 
Utilizacao" 
Reduz a necessidade de espac;o, gasto com Escolha o seu local de trabalho para uma 
sistema de transporte, armazenamento e experiemcia de descarte 
seQuros 
Facilita o transporte interno, o arranjo ffsico, Fac;a urn relat6rio fotografico do ambiente 
o controle de produc;ao, a execuc;ao do para comparar os resultados obtidos 
trabalho no tempo previsto 
Evita a compra de materiais em duplicidade Defina quem faz o que, quando, como e 
e danos aos que estao armazenados on de 
Aumenta o retorno do capital empregado. De atenc;ao a tudo que estiver dentro de seu 
Aumenta a produtividade. Traz senso de ambiente e defina 0 que e necessaria 
organizac;ao e economia, menos cansac;o atraves de instruc;oes 
fisico e mais facilidade de operacao 
Fonte: Adaptado de Santos, 2008. 
4.3.2 SEITON - Senso de Ordenagao 
Esse senso tern como objetivo ordenar e guardar os objetos de uma 
forma que facilite o acesso aos mesmos, considerando a freqOencia de 
utilizagao e uma sequencia 16gica. 
Ter "Senso de Ordenagao" e definir locais apropriados e criterios para 
estocar, guardar ou dispor materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, 
informagoes e dados, de modo a facilitar o · uso e manuseio, bern como a 
procura, localizagao de qualquer item. Popularmente significa "cada coisa no 
seu devido Iugar". 
Na definigao dos locais apropriados, adota-se como criterio a 
facilidade para estocagem, identificagao, manuseio, reposigao, retorno ao 
local de origem ap6s uso, consumo dos itens estocados e fabricados ha 
mais tempo, em primeiro Iugar, dentre outros aspectos. 
Ribeiro (2006) observa que, com este senso, as pessoas passam a 
observar que o acesso aos recursos e as instalagoes nao pode depender de 
sua memoria, mas de uma sistematizac;ao para a sua fungao e para as 
atividades dos outros. 
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Tabela 3: Vantagens e Aplica~ao do "Senso de Utiliza~ao" 
Vantagens de praticar o "Senso de Como Praticar o "Senso de Utiliza~ac:W 
Utiliza~ao" 
Reduz a necessidade de espago, gasto com Escolha o seu local de trabalho para uma 
sistema de transporte, armazenamento e experiemcia de descarte 
sequros 
Facilita o transporte interno, o arranjo fisico, Faga urn relat6rio fotografico do ambiente 
o controle de produgao, a execugao do para comparar os resultados obtidos 
trabalho no tempo previsto 
Evita a compra de materiais em duplicidade Defina quem faz o que, quando, como e 
e danos aos que estao armazenados on de 
Aumenta o retorno do capital empregado. De atengao a tudo que estiver dentro de seu 
Aumenta a produtividade. Traz senso de ambiente e defina 0 que e necessaria 
organizagao e economia, menos cansago atraves de instrugoes 
ffsico e mais facilidade de operagao 
Fonte: Adaptado de Santos, 2008. 
4.3.2 SEITON - Senso de Ordenac;ao 
Esse senso tern como objetivo ordenar e guardar os objetos de uma 
forma que facilite o acesso aos mesmos, considerando a frequencia de 
utilizac;ao e uma sequencia 16gica. 
Ter "Senso de Ordenac;ao" e definir locais apropriados e criterios para 
estocar, guardar ou dispor materiais, equipamentos, ferramentas, utensilios, 
informac;oes e dados, de modo a facilitar o uso e manuseio, bern como a 
procura, localizac;ao de qualquer item. Popularmente significa "cada coisa no 
seu devido Iugar". 
Na definic;ao dos locais apropriados, adota-se como criterio a 
facilidade para estocagem, identificac;ao, manuseio, reposic;ao, retorno ao 
local de origem ap6s uso, consumo dos itens estocados e fabricados ha 
mais tempo, em primeiro Iugar, dentre outros aspectos. 
Ribeiro (2006) observa que, com este senso, as pessoas passam a 
observar que o acesso aos recursos e as instalac;oes nao pode depender de 
sua memoria, mas de uma sistematizac;ao para a sua func;ao e para as 
atividades dos outros. 
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Da mesma forma que o sensa de utiliza9ao, este se aplica no dia-a-
dia. 0 ideal seria logo de manha termos a mao tudo o que precisamos. Este 
sensa desperta nos colaboradores o sensa de urn melhor planejamento de 
tempo e esfor9o fisico. 
Tabela 4: Vantagens e Aplica~ao do "Senso de Ordena~ao" 
Vantagens de praticar o "Senso de Como Praticar o "Senso de Ordena~ao" 
Ordenacao" 
Menor tempo de busca do que e precise Analise a situayao atual, analise como as 
para trabalhar, men or necessidade de coisas estao colocadas, onde e porque. 
controle de produc;ao 
Maior racionalizac;ao do trabalho Todas as coisas devem ser identificadas e 
devem ser do conhecimento de todos 
Facilita a execu9ao do trabalho Todas as coisas devem tem espa9o definido 
e indicacao exata do local 
Menor cansaco fisico e mental 
Fonte: Adaptado de Santos, 2008. 
4.3.3 SEISO- Sensa de Limpeza 
Ter "Sensa de Limpeza" e eliminar todo e qualquer tra9o de sujeira e 
agir na preven9ao, eliminando todas as principais fontes geradoras de 
residuos. 0 mais importante, neste conceito, nao e o ato de limpar, mas sim, 
ode nao sujar. 
Uma importante observa9ao e feita por Ribeiro (2006): "A manuten9ao 
de limpeza feita pelos pr6prios usuarios rompe o paradigma de que a 
limpeza e uma atividade puramente mecanica, a ser desenvolvida por 
pessoas de cargo de menor valor". 
No sentido mais amplo ter "Sensa de Limpeza" e procurar ser honesto 
ao se expressar, ser transparente e sem segundas inten96es com os 
amigos, coma a familia, com os subordinados, com os vizinhos, etc. 
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Tabela 5: Vantagens e Aplica~ao do "Senso de Limpeza" 
Vantagens de praticar o "Senso de Como Praticar o "Senso de Limpeza" 
Limpeza" 
Evita o retrabalho, aumenta a produtividade Conscientizar as pessoas sobre a 
importancia e dos beneffcios da maxima 
limpeza no ambiente 
Evita perdas e danos a materiais Responsabilizar cada pessoa por manter 
seu local de trabalho limpo 
E fundamentar para imagem interna e 
externa da empresa 
Facilita a venda do produto/servigo 
Fonte: Adaptado de Santos, 2008. 
4.3.4 SEIKETSU- Senso de Saude 
"Senso de Saude" significa criar condi9oes favoraveis a saude fisica e 
mental; garantir ambiente nao-agressivo e livre de agentes poluentes; 
manter boas condi9oes sanitarias nas areas comuns como banheiros, 
cozinha, vestiarios; zelar pela higiene pessoal e cuidar para que as 
informa9oes e comunicados sejam claros, de facilleitura e compreensao. 
Significa ainda ter comportamento etico, promover urn ambiente 
saudavel nas rela9oes interpessoais, seja social, familiares ou profissionais, 
cultivando urn clima de respeito mutuo nas diversas rela9oes. 
Tabela 6: Vantagens e Aplica~ao do "Senso de Saude" 
Vantagens de praticar o "Senso de Como Praticar o "Senso de Saude''. 
Saude" 
Facilita a seguranc;a e melhora 0 Colocar avisos sobre como evitar 
desempenho dos colaboradores contaminacOes 
Evita danos a saude dos colaboradores e Colocar quadros instrutivos sobre higiene 
clientes pessoal 
Melhora a imagem da empresa Colocar quadros de como trabalhar de 
forma seQura 
Eleva o nivel de satisfacao e motivacao Estimular o born convivio 
para com o trabalho e a empresa 
Fonte: Adaptado de Santos, 2008. 
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4.3.5 SHITSUKE- Senso de Autodisciplina 
A observancia de normas, regras, procedimentos e especificac;oes e a 
meta desde quinto senso, trabalha com afinco a vontade mental, moral e 
fisica das pessoas para que tenham constancia e deem seguimento ao que 
foi implementado. E a implementac;ao da disciplina inteligente que 
desenvolve o respeito por si e pelos demais. 
0 "Senso de Autodisciplina e resultante da pratica dos senses 
anteriores, que se torna habito e e aprimorado continuamente na medida em 
que as pessoas evoluem. Quando a disciplina se concretiza e sinal de que o 
Programa 5 "S" esta consolidado. 
4.4 Diagn6stico 
Para que programas da qualidade sejam bern implantados e 
importante que seja realizado urn diagn6stico do ambiente onde serao 
implantados atacando de forma eficaz as causas dos problemas. 
Conforme Camargo (2000), o diagn6stico de urn modo geral e o 
conhecimento do ambiente onde se pretende desenvolver uma ac;ao para 
que ele seja diferente no futuro, segundo este autor diagn6stico e uma 
fotografia do ambiente que se pretende mudar. 
A partir do diagn6stico, e possivel elaborar urn plano de ac;ao no qual 
o sistema da qualidade a ser implantado na empresa vai ser definido. Nele 
as ac;oes a serem implementadas serao planejadas para equacionar cada 
urn dos problemas detectados no diagn6stico e estabelecer procedimentos 
de melhoria (SANTANA, 2006). 
Autores como Chan e Guimaraes (1991 apud CAMARGO, 2000) 
definem diagn6stico como: a ferramenta que, diferentemente das outras 
atividades vizinhas, permite a identificac;ao das oportunidades e dos meios, 
adaptados as caracteristicas de cada organizac;ao, que servirao de subsidio 
na decisao das ac;oes prioritarias para a melhoria global de suas 
performances. 
Segundo Paladini (1995), o diagn6stico que avalia o sistema de 
qualidade de uma organizac;ao deve considerar: 
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1. 0 ambiente onde a empresa esta inserida; 
2. A estrutura atual da empresa, sua politica de funcionamento e suas 
diretrizes organizacionais; 
3. 0 processo produtivo e suas especificidades; 
4. 0 nivel de atua9ao no mercado; 
5. As caracteristicas da mao-de-obra, metodos de trabalho, 
equipamentos e materiais; 
6. Os padroes administrativos em vigor; 
7. A estrutura de suporte a qualidade existente. 
Todos estes itens quando avaliados de forma conjunta, fornecem uma 
imagem da realidade da empresa, seus pontos positives e as suas 
oportunidades de melhoria (PALADIN!, 1995). 
Segundo Juran (1957), o diagn6stico e a avalia9ao de uma 
organiza9ao para descobrir causas e efeitos dos problemas e pontos de 
melhoria. Sendo realizado para: descobrir problemas (pontos que precisam 
melhorar), determinar (quais as mudan9as necessarias para provocar 
melhoria), reparar (para executar a melhoria). 
4.4.1 Objetivos do Diagn6stico 
• Obter avalia9oes da situa9ao da qualidade da empresa para todos os 
publicos; 
• ldentificar os niveis e tendencias da satisfa9ao do publico com a 
empresa; 
• ldentificar as causas dos problemas como nivel de satisfa9ao; 
• Comparar a empresa aos concorrentes; 
• Avaliar as disponibilidades dos recursos (financeiros, tempo, 
conhecimento tecnico) para a implanta9ao de programas da 
qualidade; 
• Avaliar o clima e o nivel de aceita9ao das pessoas, em todos os 
niveis, para as mudan9as dentro da qualidade. 
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4.4.2 Tipos de Diagn6stico 
Existem dois tipos de diagn6sticos: 
Previo: que e feito por poucas pessoas e num espa<;o bern curto de 
tempo, atraves de entrevistas com a dire<;ao e na analise de relat6rios e 
documentos da organiza<;ao; 
Detalhado: que requer uma equipe especializada e num espa<;o de 
tempo Iongo, mais com estudos bem aprofundados da empresa em geral. 
Esse tipo de diagn6stico busca resultados, mas eficientes e direciona a 
propostas exatas e precisas para a qualidade. 
0 diagn6stico pode visar qualquer parte da empresa, qualquer fun<;ao 
ou publico, desde que a empresa desenvolva seu roteiro de avalia<;ao 
considerando os objetivos que pretende a linguagem, as disponibilidades de 
informa<;oes, meios de levantamentos de dados e outros. 
0 diagn6stico deve center os seguintes elementos: 
• Objetivos; 
• Metodologia; 
• Fontes de informa<;ao; 
• Metodos de coleta de informa<;oes; 
• Metodos de analise de informa<;oes; 
• Estrutura do relat6rio final. 
4.5 Estrategia de lmplanta<;ao do Programa 5 "S" 
Embora composto por tecnicas simples a implanta<;ao do programa 
deve seguir alguns passes: 
Sensibiliza<;ao - e precise sensibilizar a alta administra<;ao para que 
esta se comprometa com a condu<;ao do programa 5S. 
Defini<;ao do gestor ou comite central - quando a dire<;ao da empresa 
adota o programa 5S, deve decidir quem ira promove-lo. 0 gestor deve ter 
capacidade de lideran<;a e conhecimento dos conceitos que fazem parte 
desse programa. E fun<;ao do gestor: 
• Criar a estrutura para implantar o 5S; 
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• Elaborar o plano diretor; 
• Treinar lideres; 
• Promoc;ao integrada do 5S. 
Anuncio oficial - a direc;ao deve anunciar, para todos os integrantes 
da organizac;ao, a decisao de implantar o 5S. Esse anuncio pode ser feito 
atraves de carta aberta ou de uma cerimonia, sempre enfatizando a 
importancia da adoc;ao dos conceitos do 5S na empresa. 
Treinamento do gestor au do comite central - o treinamento pode ser 
feito atraves de literatura especifica, visitas a outras instituic;oes que ja 
estejam implantando o programa 5S, cursos, etc. 
Elaborac;ao do plano-diretor - esse plano deve definir objetivo a 
serem atingidos, estrategias para atingi-los e meios de verificac;ao. 
Treinamento da media gerencia e facilitadores - esse treinamento 
visa urn maior compromisso da media gerencia com a execuc;ao do 5S, 
assim como treinar pessoas que possam difundir os conceitos do 5S para as 
demais funcionarios. 
Formac;ao de comites locais- a func;ao desse comite e promover o 5S 
no seu local de trabalho. 
Treinamento de comites locais para o lanc;amento do 5S - com urn 
maior conhecimento sabre o 5S os comites locais podem orientar e conduzir 
os colegas de trabalho durante a implantac;ao do programa. 
Antes do lanc;amento do programa 5S devem ser elaborados 
formularies para avaliac;ao de cada etapa do programa. Atraves desses 
formularies poderemos visualizar se todas as etapas estao sendo cumpridas 
e onde ha falhas. 
Gada area onde sera implantado o 5S deve ter urn diagn6stico inicial, 
inclusive com registro fotografico ou filmagem das areas para comparac;ao 
do antes e depois do 5S. 
Feito o diagn6stico, deve ser escolhida uma data para o "Dia da 
Grande Limpeza", marco inicial para a implantac;ao do 5S. 
Definida a data devem ser providenciados dos seguintes itens: 
• Areas para descarte de materiais provenientes do Seiri; 
• Equipamentos de limpeza, protec;ao individual, transporte e descarte; 
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• 0 dia do lan9amento do 5S deve ser urn sai festivo, com eventos tais 
como: cafe da manha ou almo9o de confraterniza9ao, gincana, 
palestra, apresenta9ao de grupos culturais, etc; 
• 0 dia seguinte ai dia do lan9amento do 5S e urn dia propicio para a 
primeira de uma serie de avalia9oes que deverao ser realizadas 
visando sempre a melhora continua do ambiente de trabalho (filosofia 
Kaizen); 
4.5.1 Sensibiliza9ao das pessoas estrategicas 
A sensibiliza9ao das pessoas estrategicas da empresa e fundamental 
para a implanta9ao sistematica do 5S, antes de qualquer a9ao que vise 
abranger o 5S para toda a empresa. Como regra geral, nao se deve 
implementar o 5S em urn nivel da organiza9ao se o nivel imediatamente 
superior nao tiver conhecimento sabre o assunto. 
A estrategia de implanta9ao mais comum para a sensibiliza9ao de 
pessoas estrategicas e a apresenta9ao feita por urn profissional que tenha 
experiencia na implanta9ao do 5S. Normalmente, isso e feito em forma de 
palestra, com dura9ao media de duas a quatro horas. 
0 conteudo da apresenta9ao pode canter os seguintes t6picos: 
• Fundamentos do 5S; 
• Beneficios do 5S; 
• 5S como base para as melhorias; 
• Resultados de outras organiza9oes; 
• Modelo basico de implanta9ao; 
• Causas de sucesso e fracasso; 
• Papel das lideran9as. 
Sensibilizar e tornar o individuo integrante de urn processo de 
mudan9a, e permitir o sim e o nao, a cren9a e a descren9a. E faze-lo 
entender as razoes e os porques da mudan9a (ARAUJO, 2001 ). 
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4.5.2 Apoio da Alta Administrac;ao 
0 sucesso da proposta de implantac;ao depende do apoio de seu lider 
maior. 
A alta administrac;ao deve demonstrar comprometimento para com os 
niveis imediatamente inferiores. 
Esse comprometimento e demonstrado diante da seguinte postura: 
• lnserir o 5S como pauta de reunioes peri6dicas; 
• Fazer avaliac;ao nos pontos criticos; 
• lntroduzir o padrao 5S na analise de resultados das instalac;oes sob 
responsabilidade de cada urn dos profissionais de nivel 
imediatamente inferior; 
• Realizar visitas peri6dicas as instalac;oes com foco para o 5S; 
• Participar como avaliador do 5S; 
• Dar o exemplo no seu posto de trabalho e na sua postura. 
4.5.3 Gestor do Programa 5S 
E importante que o programa 5S tenha urn responsavel ou urn comite 
pela sua coordenac;ao na organizac;ao. 
Da mesma forma a escolha da pessoa correta como gestora do 5S, 
independentemente de qual 6rgao esta alocada, contanto que tenha 
autonomia. 
0 perfil adequado para o gestor do 5S e: 
• Acreditar na forc;a do 5S e dar exemplo com as suas pr6prias atitudes; 
• Ter capacidade de penetrac;ao em todos os niveis; 
• Ter uma lideranc;a natural; 
• Ser sistematico; 
• Ser critico, perseverante. 
As principais atividades sob responsabilidade do gestor que pode ser 
distribuidas a urn comite sao: 
• Estruturar urn comite de implantac;ao; 
• Coordenar a elaborac;ao do plano diretor; 
38 
• Acompanhar as agoes previstas no plano; 
• Agendar e realizar reunioes com o comite; 
• Responder pelo 58 perante o alto escalao; 
• Coordenar as avaliagoes e analisar os resultados; 
• Prever e buscar recursos para a promogao do 58; 
• Participar de eventos internos e externos relacionados com o tema. 
4.5.4 Como elaborar urn plano de implantagao 
A sequencia usual segundo Silva (1994) e a seguinte: 
1. Ter em mente os objetivos gerais e especificos a atingir; 
2. Ter ou adquirir conhecimento sobre o assunto por meio de 
seminaries, cursos, materiais didaticos diversos, visitas a empresas-
modelo etc.; 
3. Relacionar todas as ideias possiveis sobre o tema, incluindo as 
sugestoes das pessoas que serao afetadas pelo mesmo; 
4. Analisar criticamente as ideias e eliminar aquelas que nao sao 
adequadas as circunstancias; 
5. Fazer uma separagao nitida entre plano conceitual e plano 
prontamente executavel. 0 primeiro tipo as vezes e chamado de 
plano diretor ou geral. Convem somente agoes abrangentes, 
geralmente nao sao executaveis sem urn detalhamento posterior. 0 
segundo tipo contem agoes prontamente executaveis, sendo 
adequado ao nivel de supervisao e ao nivel pessoal; 
6. Ap6s definir as agoes que devem constar do plano (0 que), 
responder as questoes complementares (Quem, Como, Onde, 
Porque, Quando) e sintetiza-las em folha de planejamento; 
7. Definir a forma de avaliagao dos resultados, a periodicidade de 
avaliagao e estar certo de que o sistema de gerenciamento garanta 
as agoes corretivas necessarias; 
8. Esclarecer tosos os aspectos complementares num relat6rio. 
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4.5.5 Treinamento para o 5S 
Com o objetivo de promover o treinamento do 5S em todos os niveis, 
algumas atividades de preparac;ao devem ser desenvolvidas. 
0 comite ou gestor deve definir de que forma serao realizados os 
treinamentos, bern como elaborar ou analisar os materiais apropriados para 
cad a tipo. 
Devera ser feito os treinamentos introdut6rios e a sequencia de 
treinamentos seria: 
1. Treinamento da media gerencia pelo comite ou instrutor externo; 
2. Treinamento dos multiplicadores/facilitadores e lideres pelo comite ou 
instrutor externo; 
3. Treinamento do pessoal administrative pelo comite ou instrutor 
externo; 
4. Treinamento dos colaboradores pelos facilitadores, pelo comite ou 
instrutor externo; 
5. Treinamento dos auditores pelo comite ou instrutor externo. 
4.5.6 Lanc;amento do Programa 5S 
Uma vez treinadas as pessoas, a organizac;ao esta pronta pra o 
lanc;amento do 5S. 
0 lanc;amento do 5 S tern uma caracteristica mais motivacional do 
que tecnica, porem, convem lembrar que as atividades praticas que 
deveriam ocorrer no lanc;amento seriam o descarte e a limpeza feita com a 
postura de inspec;ao. 
Como as pessoas deixam para fazer o descarte nesse dia, a atividade 
de limpeza parece mais uma faxina, perdendo-se a oportunidade de 
inspecionar as fontes de sujeira e relaciona-las para posterior analise. 
No final do dia, pode ser realizado em evento de fechamento, com a 
participac;ao da direc;ao, de convidados de outras organizac;oes e unidades e 
de pessoas envolvidas com a sistematica de promoc;ao do 5S e dos 
colaboradores. 
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Durante o lanc;amento, os componentes do comite deverao percorrer 
os locais de trabalho para monitorar as atividades previstas e apoiar no que 
dor necessaria. Ap6s o lanc;amento, o comite deve fazer uma avaliac;ao de 
tudo o que foi realizado ate aquele momento e proceder a alguma revisao do 
plano original. 
Esse balanc;o pode resultar em urn relat6rio contendo as seguintes 
informac;oes: 
• Volume de materiais descartados; 
• Fotografias da area de descarte no final do dia; 
• Fotografias do evento; 
• Gusto acumulado das atividades promocionais; 
• Quantidade absoluta e relativa de pessoas treinadas; 
• Plano revisado. 
4.5. 7 Custos do 5S 
A mensurac;ao de custos para o desenvolvimento do 5S tern sido uma 
preocupac;ao, a fim de compara-los com os beneficios decorrentes. 
5S. 
A dificuldade reside em delimitar, com precisao, o custo especifico do 
Apenas os custos promocionais do 5S podem ser associados a ele: 
• Consultoria; 
• Treinamentos; 
• Realizac;ao ou participac;ao em eventos, principalmente o Dia do 
Lanc;amento do 5S; 
• Visitas; 
• Divulgac;ao (faixas, cartazes, filmes, fotografias, outdoors, concursos, 
camisas, bones, etc.); 
• Material didatico (livros, cartilhas, apostilas); 
• Premios para os vencedores de concursos e de equipes que se 
destacam (bens de consumo, viagem, trofeus, medalhas, selos, etc.). 
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Os custos relacionados a elimina9ao de pendencias e implementa9ao 
de melhorias das instalagoes nao devem ser computados para o 5S, porque 
ja pertencem ao proprio processo da Organizagao. Os recursos utilizados 
para a transforma9ao fisica do ambiente s6 sao necessarios porque houve 
acumulo de deficiencias ao Iongo do tempo. 0 custo do aperfei9oamento 
que ocorre nas atividades de asseio e disciplina esta diretamente 
relacionado com a busca de melhoria da eficiencia do processo, onde o 5S e 
apenas uma mola propulsora para que isso ocorra. 
4.5.8 Tempo de implanta9ao do Programa 5S 
Segundo Ribeiro (2006), o 5S deve ser considerado implantado 
quando 90% das instala96es atingirem urn padrao, em cada urn dos 5S, 
igual ou superior a 90%, por tres avalia96es consecutivas, desde que haja 
urn periodo minimo de tres meses entre as avalia96es. 
Em media as organiza9oes de medio e grande porte levam entre tres 
e cinco anos para a consolida9ao dos tres primeiros "S" e mais dois anos 
para a consolida9ao de todos os 5 "S". 
Conforme Cunha (2007), a fase de envolvimento das pessoas, 
prepara9ao de material, treinamento, forma9ao de equipes e inicio do 5S, 
quando bern realizada demora de 06 a 02 anos, dependendo do porte da 
empresa, nivel de organiza9ao e prioridade dada a este projeto. Quando 
esta atividade nao tern prioridade ou e realizada de forma errada, o processo 
de implanta9ao acaba sendo interrompido ou pode-se levar mais de 05 anos 
para cumprir as fases iniciais - o que se tern, portanto e urn fracasso! 
Somente pode considerar-se implantado o 5S quando o 5° S esta assimilado 
isto e as pessoas se comportam naturalmente, sem pessoas ou controle, 
dentro das normas estabelecidas para os 04 Ss iniciais. Nao devem ser mais 
necessarias as premia96es, nao precisam existir mais equipes de inspe9ao e 
avalia9ao e deve acabar a profusao de avisos, placas cartazes, b6tons, 
crachas, faixas e demais instrumentos de divulga9ao e alerta. 
Para se atingir este estagio leva-se no minimo 03 anos. S6 entao se 
pode dizer que o 5S esta implantado. A partir deste estagio faz-se apenas 
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manutenc;ao e aperfeic;oamento rotineiro em func;ao da rotatividade de 
pessoal e do proprio imperative de aperfeic;oamento continuo. 
4.6 Auditoria do Programa 5S 
As auditorias do 5S tern, normalmente urn ou mais dos seguintes 
objetivos: 
• Servir como feedback para avaliac;ao do plano de implantac;ao ou dos 
pianos de ac;ao; 
• Medir o padrao atual do 5S para posteriormente avaliar sua evoluc;ao; 
• Verificar o padrao atual do 5S para comparar com a meta 
estabelecida; 
• Servir como ferramenta de promoc;ao continua do 5S; 
• Comparar a evoluc;ao do processo do 5S por toda a organizac;ao; 
• Verificar o estagio de consolidac;ao da implantac;ao do 5S. 
Antes de serem iniciadas as auditorias, deve ser elaborado 
procedimento, definindo alguns pontos basicos: 
• Distribuic;ao das areas auditadas e respectivos responsaveis; 
• Objetivos da auditoria; 
• Criterio de avaliac;ao; 
• Sistematica de coleta de resultado das auditorias; 
• Capacitac;ao dos auditores; 
• FreqOencia das auditorias; 
• Numero de auditores; 
• Programac;ao das auditorias; 
• 0 que e como auditar cada "S"; 
• Dicas para a conduc;ao da auditoria; 
• Analise quantitativa do resultado; 
• Analise qualitativa do resultado; 
• Emissao de relat6rios; 
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• Divulga<;ao dos resultados; 
• Definigao de metas. 
4. 7 Avaliagao do Programa 5S 
Dentre as literaturas e artigos pesquisados nao encontrei uma forma 
de avaliar resultados que impactam em nfvel de eficiencia operacional e 
redugao de custos, quando a empresa implanta o programa 5S, nenhum dos 
autores apresentam indicadores que possam corroborar com as premissas 
de melhoria. 
As avaliagoes apresentadas sao sobre o ambiente, sobre se os 
requisites dos sensos estao sendo cumpridos fica mais a trtulo de verificagao 
do que de quantificagao da melhoria resultante da implantagao do programa. 
5A EMPRESA 
A empresa estudada e uma fabrica de chocolates, biscoitos e wafer 
situada na cidade de Colombo, Parana, possui urn efetivo de 300 
funcionarios compreendidos em 250 colaboradores que atuam no setor 
industrial e os demais nos setores administrativos, a diretoria e composta 
pelos tres irmaos (s6cios). Os servigos de limpeza e portaria sao 
tercerizados. 
Fundada em 1960, iniciou com a produgao de biscoitos e chocolates, 
em 1978 iniciou a produgao do pao-de-mel coberto com chocolate ao Ieite, 
que ainda hoje e o produto mais vendido, o carro chefe da empresa. 
A empresa possui como 
wafers com alto valor agregado 
Missao: 
percebido 
Produzir chocolates e 
pelos nossos clientes, 
promovendo crescimento sustentavel e continuo do nosso neg6cio. E Visao: 
Ser uma empresa de destaque em seu setor, reconhecida pela qualidade 
superior dos produtos, excelencia no atendimento, capacitagao tecnica, 
seguranga e respeito ao meio ambiente, assegurando o mais alto grau de 
satisfagao a seus colaboradores, acionistas e a comunidade em geral. 
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Regida pelos Principios: Honestidade, integridade, lideranc;a, oportunidades 
e desenvolvimento para empregados, cidadania, crenc;a. 
5.1 Breve hist6rico 
Hist6rico descrito abaixo, fonte web site da empresa. 
1960 
E neste ano que o Fundador e sua familia foram atraidos pelo 
desenvolvimento do Parana, fixando em Curitiba a sua pedra fundamental. 
No inicio dos neg6cios a empresa dedicou-se a distribuic;ao de 
produtos alimenticios, como biscoitos, chocolates, confeitos, chicletes e 
simi lares. 
1971 
Ja com fabricac;ao propria de chocolates, bombons e ovos de Pascoa, 
o Fundador da empresa comec;a a vislumbrar a possibilidade de ampliar a 
sua linha de produtos e comercializar as deliciosas receitas em toda a regiao 
do Parana. 
A observac;ao atenta do mercado e sua analise determinaram a 
entrada da empresa no campo industrial. 
1978 
Ano da criac;ao de urn entreposto de mel de abelha HONIG (PAO DE 
MEL). Receita criada pela bisav6 da familia, sua distribuic;ao ultrapassou as 
barreiras do estado do Parana atuando em todo territ6rio brasileiro. 
1983 
0 sucesso dos produtos foi tao grande que nesse ano a empresa ja 
estava em 3° Iugar entre as grandes industrias de chocolate brasileiras, no 
tocante ao volume de vendas na Regiao Sui. No mesmo ano foi concluida a 
construc;ao de uma unidade Industrial que em pouco tempo tornou-se 
pequena e inviavel frente ao crescimento acelerado da empresa. 
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1985 
Comega a produgao da linha de "waffer", atraves da produgao do 
rolinho de waffer, pioneira no Brasil que mais tarde e ampliada e passa a ser 
composta por outros sabores, formatos e recheios diferenciados. 
1996 
Ano em que toda a planta industrial foi transferida para a unidade 
atual, com modernas instalagoes e melhores condigoes de gerir aumentos 
de produgao e automagao, colocando-se a frente das novas exigemcias de 
mercado e em posigao de destaque nos indices de qualidade e 
produtividade comparada a outras empresas do segmento. 
1999 
Neste ano a empresa faz sua primeira exportagao diretamente para 
os Estados Unidos. 
6 DIAGNOSTICO DA EMPRESA 
1. Objetivo: avaliar a produtividade e qualidade da empresa dando 
subsidio a implantagao do Programa 58 cujo principal objetivo e 
tornar eficiente a produtividade e a qualidade da empresa; 
2. Metodologia: questionario para avaliagao do cenario, inspegao visual 
e indicador sobre mao-de-obra e maquinas; 
3. Fontes de informac;ao: entrevista com os colaboradores, visita para 
inspegao da estrutura, verificagao do indicador de produtividade do 
setor de planejamento e controle da produgao: meta de produgao 
diaria, e como indicador de qualidade relat6rio de devolugao por erro 
operacional; 
4. Metodo de coleta de informac;oes: questionario, inspegao visual, 
verificagao e apresentagao do indicador meta de produgao diaria e do 
indicador de qualidade: relat6rio de devolugao por erro operacional; 
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5. Metoda de analise de informa~oes: representac;ao do resultado em 
tabela e grafico demonstrando a percentagem e analise das 
respostas, analise dos resultados dos indicadores; 
6. Estrutura do relat6rio final: t6pico de conclusao apresentando a 
sugestao. 
6.1 Metodo de avaliac;ao 
Para realizar o diagn6stico e desenvolver a proposta de implantac;ao 
do Programa 58 na empresa em questao foi utilizado questionario de 
avaliac;ao de cenario composto por 16 questoes, inspec;ao visual da 
estrutura fisica, e demonstrac;ao e analise do indicador meta de produc;ao 
diaria para demonstrar a produtividade e como indicador da qualidade da 
empresa demonstrac;ao e analise do resultado do relat6rio de devoluc;ao por 
erro operacional. 
0 questionario foi aplicado a 50 colaboradores como amostragem dos 
mesmos nao foi exigida identificac;ao pessoal somente da func;ao, entre eles 
estao Auxiliares de produc;ao (16), Operadores (16), Uderes de Produc;ao 
(6), Supervisor da Produc;ao (1), lnspetores de linha (2), Assistente de PCP 
(1 ), Auxiliar de almoxarifado (3), Setor administrative (5). 
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6.2 Resultado 
Tabela 7 - Apresenta~ao da coleta de dados respostas as questoes 
Analise de Resultado - Respostas ao Questionario 
de Avalia~ao de Cenario 
Questao N.o Respostas Sim % N.o Respostas Nao % 
1 17 34% 33 66% 
2 44 88% 6 12% 
3 23 46% 27 54% 
4 47 94% 3 6% 
5 50 100% 0 0% 
6 48 96% 2 4% 
7 35 70% 15 30% 
8 41 82% 9 18% 
9 32 64% 18 36% 
10 4 8% 46 92% 
11 48 96% 2 4% 
12 26 52% 24 48% 
13 12 24% 38 76% 
14 21 42% 29 58% 
15 27 54% 23 46% 
16 16 32% 34 68% 
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Grafico 1 - Representacao das respostas 
Analise de Resultado -Questionario de Avaliacao de Cenario 
10 11 12 13 14 15 16 
QuestOes 
6.2.1 Analise das Respostas 
Quanta a questao 1 (Voce ja recebeu algum treinamento sabre 
programas da qualidade?) 66% dos entrevistados respondeu que nao 
receberam em algum momenta treinamento sabre programas da qualidade, 
demonstrando o desafio da empresa em treinar seus colaboradores. 
Na questao 2 (Voce conhece o programa 5 S?) 88°/o responderam 
que sim, conhecem ou ja ouviram falar sabre o programa, evidenciando urn 
fator facilitador a implanta9a0 do programa 5S. 
A questao 3 (Voce conhece o significado de cada Sensa?) apenas 
46°/o responderam sim, que possuem conhecimento sabre cada sensa, 
demonstrando aqui urn dos grandes desafios da implanta9ao do programa , 
o de que cada colaborador saiba e entenda cada sensa. 
Questao 4 (Voce gostaria de receber treinamento sabre programas da 
qualidade?) 94°/o dos entrevistados responderam que sim, evidenciando urn 
clima favoravel a implanta9ao corroborada pelo resultado da resposta a 
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questao 5 0Joce gostaria de receber treinamento sobre programa 58?) onde 
100% dos entrevistados responderam que sim, gostariam de receber o 
treinamento e consolidado no resultado a questao 6 0Joce considera que o 
programa 58 traria melhorias em aspecto geral para o trabalho?) em que 
96% considera que a implantac;ao do programa 58 trara melhorias em 
aspecto geral ao trabalho, podendo acreditar que trabalhando com 
sensibilizac;ao e motivac;ao para o 58 pode-se atingir 100% de confiabilidade 
e aceitac;ao da implantac;ao. 
0 resultado das questoes de 7 a 16, cujo questionamento pode ser 
visto na folha de questionario em anexo deste trabalho, evidencia carencias 
sobre estrutura fisica, organizac;ao, limpeza, relacionamento, ambiente e 
seguranc;a, que com a implantac;ao do programa 58 serao sanadas com 
eficiencia podendo ate, quando com o programa os colaboradores atingirem 
o nivel de auto-gerencia, serem solucionadas definitivamente. Evidenciando 
que dentre estas questoes os desafios estao nos resultados apresentados 
nas questoes: questao 7 (8eu trabalho e prejudicado por algum setor que 
antecede o seu?) 70% responderam sim; questao 10 (Quando voce 
necessita de algum material, voce os encontra sempre?) apenas 8% 
responderam sim; questao 13 (A seguranc;a esta bern consolidada em seu 
ambiente de trabalho?) 76% responderam nao; questao 16 (Voce considera 
os ambientes limpos e organizados?) 68% responderam nao. 
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6.2.2 Demonstra<;ao e Analise de lndicadores de Produtividade e Qualidade 
Relat6rio de Produ~ao Mensal (R$) 
Meta Prodw;:ao Mensal (R$) 2.400.000,00 
Meta de Produgao Semanal 600.000,00 
Produzido (R$) no mes 02/2010 1.700.000,00 
Media de produgao semanal (R$) 85.000,00 
Produzido (R$) no mes 03/2010 1.860.000,00 
Media de produgao semanal (R$) 93.000,00 
Produzido (R$) no mes 04/2010 1.940.000,00 
Media de produgao semanal (R$) 97.000,00 
.. . .. Fonte: Relatono dlspon1b1hzado pelo setor de planeJamento e controle de produgao da 
empresa em questao. 
Analisando o relat6rio acima apresentado a fabrica nao esta sendo 
eficiente, nao esta atingindo a meta de produ<;ao, que foi determinada 
segundo entrevista com o Analista de Planejamento da empresa, atraves do 
hist6rico de produ<;ao onde a fabrica ja produziu o montante estabelecido 
como meta tendo a mesma estrutura e numero de colaboradores que possui 
atualmente e nao esta atingindo a mesma. Pode-se notar que os pontos 
avaliados no questionario de avalia<;ao de cenario e inspe<;ao visual da 
estrutura estao influenciando no resultado de produtividade bern como no 
resultado de qualidade apresentado a seguir, diminuindo ainda mais a 
eficiencia da produtividade, uma vez que o relat6rio e de devolu<;ao (R$). 
Relat6rio de Devolu~ao (R$) - Classifica~ao Erro Operacional 
Devolugao (R$) no mes 02/2010 170.000,00 impactando em -10% do total 
produzido no mesmo mes 
Devolugao (R$) no mes 03/201 0 100.440,00 impactando em -5,4% do total 
produzido no mes 
Devolucao (R$) no mes 04/2010 120.280,00 impactando em -6,2% 
Fonte: relat6no fornec1do pelo setor de logfstlca da empresa. 
Pode-se verificar que a falta de urn programa de gestao da qualidade, 
que motive a excelencia do trabalho impacta significativamente nos 
resultados da empresa, principalmente nos meses iniciais do ano que ha a 
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presenc;a de novos colaboradores, os temporaries para a venda sazonal de 
pascoa. 
lnspe~ao da estrutura fisica: 
• Em muitos setores ha a necessidade de reparac;ao da estrutura 
predial, em pisos com rachaduras, presenc;a de ralos e muitos 
quebradas e sem protec;ao contra entrada de insetos e roedores, 
portas espelhos quebradas ou com rachaduras, teto sem forro, locais 
sem ventilac;ao, iluminac;ao precaria, falta de identificac;ao de local de 
saida de emergencia; 
• Quanto a parte eh3trica ha muitos cabos de energia que ha muito 
tempo nao sao utilizados, falta aterramento de maquinas, ha 
lampadas queimadas, faltam tomadas em lugares que necessitam de 
uso; 
• 0 piso nao e antiderrapante, e de material escorregadio 
principalmente nos banheiros; 
• Ha somente 2 bebedouros para atender as 100 pessoas dos turnos 
de produc;ao; 
• Ha somente 4 pias para atender os colaboradores nos vestiarios; 
• Vestiario e refeit6rio sem forro, dias quentes fica insuportavelmente 
quente e dias frios insuportavelmente frios; 
• Vasos sanitarios sem assentos, chuveiros sem ligac;ao eletrica; 
• Armarios inseguros, materiais facilmente violaveis; 
• Excesso de objetos desnecessarios em mesas, prateleiras, armarios; 
• Nao ha identificac;ao e padronizac;ao nos setores; 
• Ha falta de local para guardar materiais de uso pessoal; 
• Excesso fios soltos nas sa las de escrit6rio; 
• Materiais armazenados fora do local adequado; 
• Material de trabalho nao identificado, sem padronizac;ao e controle; 
• Armarios sem identificac;ao; 
• Materiais armazenados em local inadequado; 
• Materiais deixados ao relento, sem utilizac;ao, sem cuidado; 
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• Area da manutenc;ao desorganizada, sem identificac;ao, falta de 
limpeza; 
• Falta de paineis de comunicac;ao, gestao a vista; 
• Falta de uniformes e EPIS; 
6.3 Conclusao do Diagn6stico da Empresa 
Atualmente a empresa nao possui nenhum sistema de gestao da 
qualidade implantado, os colaboradores nao possuem treinamento sabre 
programas da qualidade e sabre o Programa 5S, porem, como vista no 
resultado do questionario os colaboradores possuem interesse em receber 
treinamentos sabre programas da qualidade e sabre o programa 5S, e 96% 
acreditam que o programa traria melhorias no aspecto geral para o trabalho. 
Analisando estes e os demais aspectos fica evidente que a 
implantac;ao do programa 5S e bastante favoravel e vai melhorar os 
aspectos negatives abordados na pesquisa com o questionario, inspec;ao 
visual da estrutura, e resultados apresentados pelos indicadores de que a 
produtividade e qualidade estao ineficientes. 
Urn dos pontos fortes para a implantac;ao da proposta sugerida sao os 
resultados demonstrados no diagn6stico de que 96% dos colaboradores 
consideram que a implantac;ao do programa 5S trara melhorias em aspecto 
geral ao trabalho, sendo necessaria trabalhar a motivac;ao e sensibilizac;ao 
para atingir a unanimidade. 
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7 PROPOSTA 
7.1 Sistema Proposto 
Com base no diagn6stico da empresa realizado e apresentada a 
proposta de implantagao do Programa "5S". 
No plano de implantagao apresentado a seguir, definiram-se os 
metodos e tecnicas a serem utilizadas, cronograma de implantagao, plano 
de treinamento e criterios de avaliagao para futuras auditorias, definindo as 
etapas necessarias para que o plano de implantagao possa ser aprovado 
pela alta administragao e realmente seja implantado na empresa. 
7.2 Plano Gerai/Diretor para a Promogao do 5S 
ua ro . ano propos o para a romocao o5 . Q d 2 PI t p - d 5 
Item Responsavel Frequencia Obietivo Geral 
1. Comprometimento Alta Administrac;ao No inicio do projeto Divulgac;ao 
com o ProQrama 5S 
2. Campanha de Todos OS Anual Conscientizac;ao e 
Slogan e Cartazes empregados participac;ao 
doSS 
3. Concurso do Todos OS Participac;ao 
emblema5S emoregados 
4. Uso do emblema Todos OS 0 ano inteiro Conscientizac;ao 
5S emoreaados 
5. Educac;ao e lnstrutores Mensa I Educac;ao 
Treinamento no 5S 
6. Reuniao 5S Supervisor Toda segunda-feira Revisao 
Gerente durante 5 min. 
- Mensal 30 min. 
7. Acompanhamento Alta Administrac;ao Mensa I Desafio 
da implantac;ao do 
5S 
8. Noticias sobre o Escrit6rio do 5S Mensal Divulgac;ao 
5S 
9. Projetos 5S Supervisor da Cronograma de Participac;ao 
unidade cada oroieto 
10. Seminario 5S Gada supervisor Semestral Educac;ao e 
Treinamento 
Fonte: SILVA, 1994 
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7.2.1 Objetivo 
0 objetivo da promoc;ao do 58 no processo e garantir a continuidade 
das ac;oes de melhoria do ambiente de trabalho. Os concursos internos tern 
o can3ter de criar uma competitividade sadia entre as equipes. 
7.2.2 Participantes 
Concorrem aos concursos todos os componentes do processo. 
Porem, s6 estarao sujeitos a premiac;ao aqueles que nao desenvolvem 
func;ao de supervisao ou chefia. 
7.2.3 Regulamento 
Sistematica de avaliac;ao e estabelecimento de metas: 
• 0 comite do 58 convida as pessoas que serao responsaveis pelos 
respectivos compartimentos em cada mes, atraves de seus chefes 
imediatos; 
• Todo final de mes o comite do 58 avalia todos os compartimentos, 
definindo pontuac;oes e listando pontos de melhorias. Recomenda-se 
que participem desta avaliac;ao os responsaveis pelo compartimento 
naquele mes e no mes seguinte; 
• Ap6s a avaliac;ao e dado o feed-back formal ao responsavel pelo 
compartimento no mes avaliado; 
• De posse do resultado da avaliac;ao e da relac;ao dos pontos de 
melhoria, o comite discute a meta com cada responsavel do 
compartimento do mes seguinte; 
• E dado o periodo de urn dia para que os responsaveis discutam com 
as respectivas equipes a meta proposta, bern como discutam o plano 
de ac;oes para alcanc;a-las. Nesse momenta, cada responsavel lista 
os componentes de seu local de trabalho; 
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• Ap6s a discussao, cada responsavel apresenta suas propostas ao 
comite. A meta e entao estabelecida definitivamente. 
7 .2.4 Premiagao 
Concessao mensalmente de premiagao: 
• Local de trabalho padrao em "58": Trofeu "Local de trabalho Padrao 
em "55", o trofeu permanece no setor enquanto o mesmo 
permanecer com a maior pontuagao; 
• Para a equipe do setor Padrao em "58": Bottons "Equipe Padrao em 
55" que do mesmo modo que o trofeu permanece com a equipe 
enquanto o setor mantiver a maior pontuagao; 
• Premio de Reconhecimento: conceder a equipe Padrao em "58", urn 
bonus no valor definido pelo comite, desde que a mesma tenha 
atingido a meta estabelecida, tambem urn certificado "Certificado de 
Cidadao 55", assinado pelo lider da organizagao. 
7.2.5 Evento de Reconhecimento 
Ap6s a avaliagao dos compartimentos, serao definidos data, horario e 
local para o Evento de Reconhecimento. Poderao participar deste evento os 
convidados de outros processes da organizagao e/ou representantes de 
cliente ou fornecedores. 
7.2.6 Responsabilidades 
A responsabilidade por esta promogao e do comite do 58, liderada 
pelo Coordenador do Processo. Portanto, cabe ao comite dirimir todas as 
questoes levantadas. 
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0 papel das chefias imediatas e de fundamental importancia para 
o desempenho da equipe. 
7.3 Plano de lmplanta<;ao 
0 plano de implanta<;ao do 58 tern como objetivo orientar o seu 
desenvolvimento de forma coordenada, definindo os objetivos, as metas e a 
estrategia utilizada. 
7.3.1 lntrodu<;ao do Plano de lmplanta<;ao 
A implanta<;ao do 58 e necessaria e almejada pela empresa para 
alcan<;ar alto nivel de excelencia e competitividade. 
Na empresa em questao e necessaria o desenvolvimento de atividade 
de promo<;ao para a implanta<;ao do programa 58, definir quem sera o 
gestor do programa ou comite, sensibilizar as pessoas estrategicas da 
empresa, criar e implantar atividade de padroniza<;ao, elaborar atividade de 
controle enfim estruturar o plano de implanta<;ao e depois de devidamente 
aprovado realizar a sua implanta<;ao. 
7.3.2 Defini<;ao do Gestor ou Comite Central do 58 
A fun<;ao basica do gestor dor programa, ou de urn comite central, e 
fomentar as atividades do 58 por toda a empresa. Para tanto, o gestor deve 
conhecer profundamente os conceitos, e ter uma capacidade de lideran<;a 
devidamente reconhecida. Ele e responsavel pela cria<;ao da estrutura para 
a implanta<;ao do 58, pela elabora<;ao do plano-diretor, pelo treinamento das 
pessoas que irao liderar o processo de implanta<;ao nos diversos ambientes 
e pela propria promo<;ao integrada do 58, inclusive auditando a 
operacionaliza<;ao do plano-diretor. 
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7.3.3 Sensibilizac;ao das Pessoas Estrategicas 
Sensibilizagao - e preciso sensibilizar a alta administragao para que 
esta se comprometa com a condugao do programa 5S. 
Montar Palestra de duas a quatro horas onde o conteudo deve 
apresentar os seguintes t6picos: 
• Fundamentos do 5S; 
• Beneffcios do 5S; 
• 5S como base para as melhorias; 
• Resultados de outras organizagoes; 
• Modelo basico de implantagao; 
• Causas de sucesso e fracasso; 
• Papel das liderangas. 
7.3.4 Plano de Treinamento 
A sequencia de treinamentos devera ser: 
1. Treinamento de capacitagao da estrutura de apoio; 
2. Treinamento da media gerencia pelo comite ou instrutor externo; 
3. Treinamento dos multiplicadores/facilitadores e lideres pelo comite ou 
instrutor externo; 
4. Treinamento do pessoal administrative pelo comite ou instrutor 
externo; 
5. Treinamento dos colaboradores pelos facilitadores, pelo comite ou 
instrutor externo; 
6. Treinamento dos auditores pelo comite ou instrutor externo. 
Segundo Ribeiro (1994), as equipes devem participar de duas etapas 




Com o objetivo de despertar o interesse pelo tema, pode ser 
apresentado urn filme externo ou uma informa9ao sobre os maleficios da 
falta de educa9ao (desperdicio, falta de respeito, acidentes, doen9as, 
desinformayao, falta de espirito de cidadania, distor9oes sociais, etc.). 
A apresenta9ao de urn filme interne, de fotografias do atual ambiente 
de trabalho e informa9oes sobre alguns fatores negatives da organiza9ao 
tambem provocam urn forte impacto. 
Fundamentos do 55 
Uma apresenta9ao objetiva dos conceitos e beneficios do 5S, 
acompanhada, quando possivel, de depoimentos de pessoas que trabalham 
ou conhecem outras organiza9oes ou processos mais avan9ados em 5S, 
demonstra a solu9ao pratica para os problemas atuais. 
Apresentac;ao do Programa 
Deve ser apresentada a programa9ao de atividades e de eventos 
para o lan9amento do 5S. Enfase maier deve ser dada a sistematica de 
descarte de materiais, a ser feita logo ap6s o treinamento e ate o dia do 
lan9amento. A divulga9ao de concursos pode ser feita ou lembrada nessa 
fase do treinamento. 
Esse treinamento pode ser dado por componentes do comite local, 
pelos responsaveis pela promo9ao do 5S, por urn instrutor especifico ou por 
urn facilitador. 
Apresentac;ao das metas estabelecidas para toda a organizac;ao 
E feita uma apresenta9ao com debate sobre as metas do 5S, 
justificando dos valores e os prazos previstos. 
A durayaO desta etapa e de geralmente 4 horas. 
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Segunda Etapa - Treinamento no trabalho 
Acompanhamento do descarte 
As atividades de descarte e limpeza sao acompanhadas pelo chefe 
imediato, fazendo as corre9oes necessarias. 
Prelec;ao 
E uma discussao sobre tudo o que vai ser feito no dia de lan9amento 
do 5S. Normalmente este evento e realizado no final do dia anterior ou no 
inicio do proprio dia de lan9amento. 
7.3.5 Atividades Promocionais 
1. Desenvolvimento de treinamentos para capacitar os responsaveis 
pelo programa, selecionar consultoria especializada ou designar 
alguem para tal, agendar o treinamento; 
2. Elabora9ao de faixas e cartazes, afixar em pontos estrategicos; 
3. Promover visitas externas, identificar empresas que possuem o 
programa 5S e agendar visitas; 
4. Participa9ao de eventos externos e internos, como cursos e palestras; 
5. Criar premia9oes e concursos desenvolvendo o reconhecimento; 
6. Realizar registros fotograficos/filmagens para futuras sensibiliza9oes e 
utiliza9ao; 
7. Capacitar com treinamentos dos colaboradores; 
8. Programar e providenciar os preparativos para o lan9amento do 5S; 
9. Realizar o lan9amento do 5S; 
10. Capacitar e selecionar auditores; 
11. Realiza9ao de auditorias; 
12. Avalia9ao das auditorias e divulga9ao dos resultados; 
13. Realizar eventos; 
60 
7.3.6 Plano de Atividades 
Este tern por objetivo manter o 5S no ambiente de trabalho, e deve 
incluir: 
• Estabelecimento de metas; 
• Planejamento da avaliac;ao, com elaborac;ao de formularies e 
respectivos criterios de pontuac;ao, exemplos em anexo neste 
trabalho; 
• Divulgac;ao dos resultados; 
• Visitas e participac;ao em eventos, etc. 
7.3.7 Apresentac;ao da Estrutura do Plano de lmplantac;ao e Cronograma 
A seguir apresenta-se no Quadro 2 a estrutura do plano de 
implantac;ao formatada como planilha de ac;ao. 
Q d 3 PI "lh d A - ta - d p ss ua ro . am a e lcao para mp1 an cao 0 rograma . 
Oque Quem Quando On de Como Por que 
(Atividade) 
1.Comprometim Alta 1° Mes Sal a de Adquirindo Para que se 
en to da Alta Administra9 ReuniOes conhecimento; comprometa 






2. Cria9ao da Alta 1° Mes Sal a de Definindo 0 Para 
estrutura de Administrac; ReuniOes Gestor do 5S, e promover a 
apoio ao e OS implantac;ao 
Coordenado componentes , e serem os 
res do Comite lideres do 
Central do 5S, programa 
defini9ao das 5S 
responsabilidad 
es 
3. Defini9ao da Gestor 5S e 1° Mes Sal a de Definindo quem Para 
estrutura de Co mite ReuniOes serao OS executa rem 
apoio do Gestor Central do facilitadores, etapas de 
ss ss auditores do SS, implanta9ao 
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7.3.8 Dificuldades com a lmplanta9ao 
Sao inumeras as organiza9oes que colheram e estao colhendo 
resultados reais e importantes com a implanta9ao do Programa 5S, em 
contrapartida inumeros sao os casas de insucessos na breve existencia 
brasileira do programa. 
A simplicidade dos conceitos e sua aplica9ao na pratica podem 
transmitir a falsa ideia de que e facil introduzir os conceitos do 5S no 
trabalho. 
Segundo LAPA, BARROS, ALVES (1998) apud SANTOS (2008), 
algumas das dificuldades sao: 
• A mudan9a das pessoas nao e instantanea; 
• As pessoas tern seus habitos criados e moldados pela convivencia e 
experiencia incorporada ao Iongo de suas vidas e certamente, vao se 
chocar com a pratica das atitudes e habitos do 5S; 
• A dificuldade de romper com os conceitos e pre-conceitos arraigados 
em n6s; 
• Clima organizacional nao propicio. 
Para minimizar, corrigir ou evitar as dificuldades citadas deve-se: 
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• Criar urn clima adequado e condic;oes de alavancagem da mudanc;a; 
• Dar suporte aquele que estao conseguindo "romper" com os 
conceitos e pre-conceitos; 
• Sistematizar e planejar a implantac;ao do Programa 58; 
• Aproximar o clima organizacional ao modelo das relac;oes do 
ambiente. 
Segundo RIBEIRO (2006) segue algumas dificuldades que pode ser 
encontradas na implantac;ao do 58 e as recomendac;oes de como trata-las: 
• Dificuldade de comprometer as pessoas que trabalham em turnos: e 
muito comum disputas entre grupos que trabalham em regime de 
turno. Cada grupo se acha melhor que os demais, acusando o outro 
por tudo de negative que ocorre no processo. A melhor estrategia de 
implantac;ao para esses casos e aproveitar essa "rixa", criando urn a 
discreta e sadia concorremcia entre eles. 
• Dificuldade para as pessoas entenderem o que realmente e 58: ha 
urn a maior motivac;ao na pratica dos tres primeiros "S", porque os 
resultados sao expostos e concretes, porem, tendem a ser 
temporaries, enquanto nao ha o mesmo nivel de motivac;ao dos dois 
ultimos "S", porque sao mais abstratos e discretos, porem tendem a 
ser perenes e de maior agregac;ao de valor. Urn problema que e 
solucionado com a postura visionaria de verdadeiros lideres e 




Com base no diagn6stico realizado e apresentada neste projeto 
tecnico uma proposta para implanta<;ao do Programa 5S para a empresa. 0 
objetivo desta proposta e auxiliar a empresa na implanta<;ao, e espera-se 
que todas as pessoas participem. Com a empresa zelando pelos seus 
funcionarios demonstra aos seus clientes, fornecedores e a sociedade que 
esta em busca permanente pela qualidade. Funcionarios que trabalham em 
urn ambiente agradavel tendem a serem produtivos, zelosos, auto-
valorizados, repercutindo na qualidade do produto e servi<;o. 
Portanto, o Programa 5S e a base fundamental para qualquer filosofia 
gerencial voltada para a exceiE3ncia, cuja este projeto busca contribuir para 
atingir. 
Esperam-se mudan<;as no comportamento e na cultura da empresa, 
com a sensibiliza<;ao dos envolvidos da importancia da implanta<;ao, 
padroniza<;ao de procedimentos e na organiza<;ao do ambiente de trabalho. 
0 Programa 5S demonstra ser uma maneira facil, eficiente e de baixo 
custo para auxiliar na perspectiva da qualidade total. A questao que com 
certeza mostra-se mais importante e a valoriza<;ao do ser humano. 
No entanto, torna-se necessaria ressalvar novamente que e de 
fundamental importancia o envolvimento da alta dire<;ao na lideran<;a da 
implanta<;ao deste programa, de maneira que sejam unificados os esfor<;os 
de todos os colaboradores em torno do objetivo de melhoria do ambiente de 
trabalho. 
Nao menos importante do que o processo de conscientiza<;ao e 
implanta<;ao e de fundamental importancia a preocupa<;ao com a reciclagem 
peri6dica dos funcionarios sobre os conceitos do 5S. 
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ANEXOS 
14. Em sua opiniao seu ambiente de trabalho e agradavel? 
( ) Sim ( ) Nao 
15. Voce possui born relacionamento com seus colegas de trabalho? 
( ) Sim ( ) Nao 
16. Voce considera os ambientes limpos e organizados? 
() Sim ( ) Nao 
14. Em sua opiniao seu ambiente de trabalho e agradavel? 
( ) Sim ( ) Nao 
15. Voce possui born relacionamento com seus colegas de trabalho? 
() Sim ( ) Nao 
16. Voce considera os ambientes limpos e organizados? 








Objeto da Avalia~Ao 
Materiais necessarios e 
desnecessarios se confundem 
Recursos silo tratados sem a devida 
importancia 
Nilo ha otimiza~ilo no uso de recursos 
Os recursos disponiveis nilo silo 
utilizados 
Guarda de materiais dificulta acesso 
e promove permanentemente a 
desordem 
Guarda de materiais aumenta 
tempo de acesso 
ANEXOA 
Como verificar 
Acumulo de materiais nas mesas 
e em superficies horizontais 
Materiais largados em cantos de 
parede, em cima de armarios ou 
em outras superficies horizontais 
Objetos similares em urn mesmo local 
Materiais sem utiliza~ilo 
Empilhamento de materiais sobre 
outros 
Falta de identifica~ilo de materiais 
OBS. 
PADRAO ATUAL (%) PADRAO ANTERIOR(%) EVOLU<;AO (%) 
(Diminuir a pontua~o anterior da atual. 
dividiro rcsultado pela pontua~o anterior 
multiplicar por 100.) 
(Dividir o total de pontos por 


























Objeto da Avalia~Ao 
Estrutura de suporte ao 5S 
Treinamento e Educa9a:o em 5S 
Inicio do 5S 
Sistematiza9a:o do 5S 
Delegayao de responsabilidades 
Praticas Sistematicas de 5S 
Preocupa9ao com a saude fisica e 
mental 
Eliminayilo de fontes de sujeira 
Ambiente agradavel 
Acesso rapido e sem desgaste as 
inforrna9oes e recursos 
Cumprimento do que foi 
estabelecido 
PADR.A.O ATUAL (%) 




Forrna9a:o e atua9a:o dos comites 
Quantidade relativa de pessoas 
treinadas nos conceitos do 5S 
Eficacia de lan9amento do 5S 
Plano de a9a:o com metas 
estabelecidas 
Locais de trabalho delimitados com 
respectivos responsaveis 
Elaborayilo de Rotinas do 5S e 
sistematica de reconhecimento 
Realiza9a:o de campanhas, reuni~es 
e outros eventos 
Elaboraya:o de pianos e listas de 
pendencias e de locais de dificil 
aces so 
Locais ventilados, iluminados e sem 
polui9a:o 
Explorayao de controle visual 
Cumprimento de Rotinas do 5S 
Guarda de objetos em locais 
definidos 
Reduyao de recursos para 
manutenyao da limpeza (pessoas e 
tempo de limpeza) 
Roupas limpas e pessoas asseadas 
PADRAO ANTERIOR(%) EVOLU<; (%) (Diminuir a pontua~o anterior 
dividir o resultado pela 
pontua~o anterior e multiplicar 
por 100) 




CRITERIOS DE A V ALIA<;:AO - SEIRI (Utiliza~ao) 
ITEM NOTA 
1 2 3 4 5 
Nilo hlt evidencia de Mesmo com ajustificativa de Ha materiais sobre mesas e Os poucos materiais Acumulo de materiais nas que 0 acumulo de materiais e Ha poucos materiais, porem 
mesas e superficies horizontais preocupal(ilo em nilo deixar temporario; ainda ha bastante superficies horizontais, porem alguns sem identifical(ilo existentes encontram-se 
acumular materiais quanti dade sem causar rna impressilo identificados 
Materiais largados em cantos Observa-se despreocupal(ilo em Hajustificativa de que os de parede, em cima de definir destino de varios materiais lar- gados serilo Ha poucos materiais largados, Ha alguns materiais largados, Nilo hlt materiais largados 
armarios ou em outras descartados, mas nilo estilo pon!m nilo causam transtomos pon!m com identifical(ilO 
superficies horizontais materiais identificados 
Observam-se varios materiais Nilo hlt materiais similares 
Materiais similares em urn similares muito pr6ximos, e as Apesar das justificativas, ainda Algumas pessoas ainda Ha poucos materiais similares em urn mesmo ambiente 
mesmo local vezes sob responsabilidade de e evidente a nilo-otimizal(ilo de mantem materiais similares em urn mesmo ambiente Os que existem tern urn alto 
uma mesma pessoa, com pouco recursos grau de utilizal(ilo 
nivel de utilizal(ilo 
Muitos materiais que nilo tern Muitos materiais sem Silo mantidos materiais Algumas pessoas ainda Todos os materiais mantidos 
Materiais sem utiliza~il.o mais utilizal(ilo silo mantidos, utilizal(ilo silo mantidos, porem utilizados com baixa mantem poucos materiais sem silo utilizados com 
sem plano evidente de descarte hlt urn plano para descarte frequencia utilizal(ilo, ou materiais frequencia 
usados com baixa freqliencia 
---- --- -- -----·------- ---
ANEXOD 
CRITERIOS DE A V ALIA<;AO- SEITON (Ordena.;ao) 
ITEM NOTA 
1 2 3 4 5 
Hamuitos Em locais abertos 
materials sobre Ha poucos materials nao hil Todos os materials 
Empilhament Ha bastantes outros, porem sobre os outros. Em empilhamento de sao ordenados de I o de materia is materiais alguns ja estao locais fechados a materials. Nos locals forma que o acesso a empilhados sendo ordenayao ainda e fechados ha poucos urn deles nao 
devidamente deficiente materials desordena os demais 
ordenados empilhados 
A grande maioria S6 nao estao 
des materiais niio Apesar de muitos A grande maioria des identificados com Todos os materials Falla de esta identificada. A materials terem materials esta padroniza~ao alguns estao identificados ldentificac;io identificayao nao identificayao a identificada. Mas nao materials de usc obedecendo a urn de materials e funcional para mesmanaoe existe uma individual (mas de padrao estabelecido 
os que ai estao funcional padronizayao propriedade da 
colocados organizayao) 
Ha urn sistema de 
Ha uma sinalizayao sinaliza~ao que 
padronizada, mas permite o acesso 
NaoM Ha sinalizayao para o ainda exige alguns imediato ao que esta 
Falla de sinalizayao que Ha pouca acesso ao que esta esforc;os para o sendo procurado. 0 
slnallzac;io a facilite acesso ao sinalizayao para sendo procurado acesso, sistema utiliza cores 
dist4ncia que esta sendo facilitar o acesso Mas ainda nao e tao principalmente per esimbolose 
procurado funcional pessoas que nao preocupa-se com as 
pertencem ao pessoas que nao 
ambiente. pertencem ao 
ambiente 
A forma de Hauma 0 ambiente como urn A disposiyao de 
distribuiyao dos preocupayao em todo tern uma boa Dentro de m6veis e recursos facilita o distribui~ao de acesso rapido, sem 
Lay-out recursos promove otimizaros recursos. Porem, ainda utensilios a desgaste, e promove 
lnadequado o desperdicio de recursos, mas a e dificultado 0 distribuiyao des uma aproxima~ao tempo e a falta de sua forma de recursos esta sendo 
contato entre as distribui~ao ainda relacionamento entre executada entre pessoas de pessoas de niveis e niveis e ambientes pessoas e deficiente ambientes diferentes diferentes 
ANEXOE 
ANEXOE 
CRITERIOS DE A V ALIA<;AO- SEISO (Limpeza) 
I ITEM NOTA 
1 2 3 4 5 
Nooha Os locais de Hasujeira Ha pouca sujeira Nllo ha sujeira Sujeira preocupal,)llo com pouco uso estllo acumulada 
apenas nos locais acumulada em nenhum 
acumulada a Limpeza de todo com sujeira apenas em locais de dificil acesso local do ambiente 
oambiente acumulada de dificil acesso 
Apesardeo 
I 
Ha evidencia de ambiente 0 ambiente A pouca poluil,)llo 
Niveis de pouca apresentar niveis apresenta algum existente esta Nllo existe qualquer tipo preocupa9llo com elevados de sendo monitorada. depolui9llo polui~iio 
o meio ambiente, polui~tao, ja esta tipo de polui~tllo, Ha pianos para Ha uma preocupa~tllo 
elevados inclusive com a sendo executadas porem em niveis bloquea-la e/ou evidente com a natureza 
sallde das pessoas medidas para baixos eliminar 
reduzi-los 
Os pisos e paredes Alguns pontos do Poucos pontos 
encontram-se piso e das de sujeira em Ha pouca sujeira Os pisos e paredes estoo Paredes e sujos e paredes pisos e paredes. em locais de totalmente limpos. Nllo pisos sujos desgastados, encontram-se Naoha circulal,)llo ha nenhum ponto de podendo provocar sujos e/ou desgastes Sujeira 
acidentes desgastados 
' Os dep6sitos de 
descarte estllo 
distribui- dos Os dep6sitos de descarte 
Haumaboa adequadamente, estllo distribufdos, 
Depositos de Hapoucos Os dep6sitos distribuil,)llo de estimulando a sinalizados, 
descartes dep6sitos para existentes nllo dep6sito de separal,)llo de classificados, 
cheios e/ou em descarte de estoo cheios, mas descarte, mas materiais. conservados e facilitam 
quantidade materiais; os que naohauma naoha Haalguma o seu esvaziamento. Os existem estllo distribuil,)llo preocupal,)ilo na deficiencia na seus arrectores nllo l insuficiente cheios adequada separal,)ilo de freqilencia de sofrem nenhum tipo de 
materiais retira- da e/ou nas influencia negativa pela 
condii,)Oes de sua presenl,)a 
higiene ao seu 
red or 
ANEXOF 
CRITERIOS DE AV ALIA<;AO - PROGRAMA 58 
ITEM NOTA 
I 1 2 3 4 5 
Ha 
responsaveis Ha discussilo Ha responsaveis pela promo9ilo Freqllente das a9oes Haum Forma9ilo e Nilo ha nenhum pela promo9i10 do doSS. tomadas pelos acompanhamento 
atua9i10 dos responsavel pela SS, mas nenhuma Algumas 
responsaveis. Muitas permanente do SS por 
comites promo9ilo doSS ou pouca iniciativa iniciativas 
a9oes ja estilo sendo parte dos responsaveis. foi tomada encontram-se 
em fasede executadas 
implantacilo 
Quanti dade 
relativa de Ate20%das Entre 21 e 40% das Entre 41 e 60% Entre 61 e 80% das pessoas pessoas foram pessoas foram das pessoas pessoas foram Entre 81 e I 00% das treinadas nos treinadas treinadas foram treinadas treinadas pessoas foram treinadas 
conceitos do 
ss 
Materiais Todos os materiais i I Os preparativos descartados, classificados e 0 Ian9amento do 5S foi 
Eficacia de Nilo hit previsilo para o Ian9amento mas sem descartados ate o dia urn sucesso. To- dos se 
classifica9ilo. envolveram, e os lan9amento do para Ian9amento niloforam Aindaha de lan9amento poucos materiais a 5S do 5S planejados e 
materiais a Algumas pessoas descartar estilo 
realizados resistiram em 
serem participar identificados descartados 
0 plano para a 0 plano de a9il0 e 
Plano de a9il0 0 ss e praticado 0 plano para a pratica do SS Apesar de difundido e utilizado como uma 
com metas de forma pratica do 5S e define metas, contemplar metas, o ferramenta eficaz. 
estabelecidas aleat6ria incompleto mas nilo e plano nilo e revisado Os resultados obtidos 
difundido tern sido crescentes 
Locais de A promo9i10 do SS Os locais silo Os locais silo Todas as pessoas se 
trabalho Niloha e centralizadora. delimitados, delimitados e existe revezam na pro- mo9ilo 
delimitados delega9ilo de Niloha porem os urn revezamento para do SS dentro de locais 
com 
responsabilidad perspectivas de responsaveis responsabilizar cada delimitados. Silo 
respectivos es para a pratica envolvimento de silo os lideres pessoa na promo9ilo estabelecidas metas 
responsaveis doSS todas as pessoas oficiais do SS. Porem nilo ha para cada local de 
metas para cada local trabalho 
ANEXOG 
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CRITERIOS DE A V ALIA<;AO • SEIKETSU (Asseio) 
ITEM NOTA 
1 2 3 4 5 
Elabora~ilo de Algumas rotinas silo Silo estabelecidas A sistematica de Ha urna sistematica ele 
rotinas para toda a reconhecimento niio e 
rotioas do 58, e Niio bil rotinas do 58. estabelecidas, mesmo 
equipe. Niio hil oficializada. Se for, reconhecimeoto oficial e 
sistematica de A pratica e aleatoria assim so para algumas 
sistematica de niio satisfaz o ego da que satisfaz o ego da 
reconhecimento equipes 
reconhecimeoto equipe equipe 
Foram realizadas Ha urna program~iio Ha urna programa~llo de 
Realiza~iio de Ap6s o lan~amento do Alguns eventos de 58 algumas campanhas de eventos e/ou eventos, campanhas e 
campanhas, 5S. Nenhuma campanha foram realizados, mas e/ou eveotos campanhas reuuioes relacionadas ao 
reuniOes e outros ou evento de 5S foi 
sem promover ganhos relacionados ao 5S. relacionadas ao 58. 5S. To- das estiio sendo 
eventos realizado Alguns ganhos Algumas niio estiio curnpridas e com ganhos 
foram evidenciados sendo curnpridas siguificativos 
As listas de 
Halistas de peodencias estiio As listas de locais de dificil Elabora~iio de Ha algumas listas de pendencias com atualizadas. acesso tern freqiiencia de pianos, listas de Niio hl\ pianos para pendencias, porem niio defmi~oes de prazos Ha tambem listas de limpeza estabelecida, com pendencias e de elimina~iio das anormal hil defini~oes de 
e responsabilidade. locais de dificil os seus responsciveis. Hci locais de dificil idades prazos e Porem, estiio acesso, porem sem urn plano para eliminar 
acesso responsabilidade desatualizadas freqiiencia esses locais ou desenvolver 
estabelecida facilitem dispositivos que 
alimpeza 
As condi~oes dos locais Haalgumas 0 local de trabalbo e 
de trabalbo provocam anonnalidades nas As condi9oes dos isento de polui~iio. 0 local de trabalho oferece Locais ventilados, desgastes fisicos condi~oes dos locais locais de trabalho Pequeoos ruidos ou conforto e seguran~a. Os iluminados e sem 
anormais, degradando de trabalbo que silo boas, algumas lilmpadas 
cinco seotidos do homem 
polui~iio 
urn ou mais dos cinco prejudicam urn ou necessitando de queimadas ainda podem desenvolver com 
sentidos do homem mais dos cinco algumas melhorias existem pleuitude as suas fun~oes 
sentidos do homem 
Ha algumas fonnas Muitas pessoas ja Ha controle visual em 0 controle visual desenvolveram seus 
Niio hA evidencia de ele promover estli presente em boa controles visuais. todos os ambientes e 
Explora~ilo de controle visual. visuahneote o controle parte do local de Porem,niioM compartimentos. A Ha dificuldades para das coisas. u~iio de cores eo controle visual detectar o controle das Porem, sao trabalbo, embora padrouiza~iio nem controle em tempo real ja 
coisas esporadicas e orinndas niio seja muito utiliza9iio de cores. 0 estiio plenamente em 
de iniciativas isoladas operacional controle ainda niio e opera~iio 
em tempo real 
ANEXOH 
CRITERIOS DE A V ALIA{,;AO - SHITSUKE (Disciplina) 
ITEM NOTA 
1 2 3 4 5 
Todas as rotinas do 5S As pessoas de todos As rotinas do 5 S sao 
slio cumpridas, sem os niveis cumprem Apenas algumas rotinas cumpridas. Porem, rigorosamente as 
Cumprimento de Nenhuma rotina sao cumpridas, mesmo ainda ha necessidade necessitar de imposi~oes. rotinas 
Rotinas do 5S do 5S e cumprida assim s6 por algumas da participa~ao da Porem, altera~oes nas estabelecidas e 
pessoas ou equipes Iideran~a oficial para rotinas nlio siio sugeridas participam pelas pessoas de todos os que aconte~am. 
niveis ativamente para sua 
criacao ou revisao 
Amaioriados Todas as pessoas 
compromissos tern urn forte 
Hauma Apesar de haver uma assurnidos e Todos os compromissos compromisso com a acomoda~ao preocupa~ao, a cumprida. assurnidos sao cumpridos pontualidade. Pontualidade generalizada com impontualidade ainda e As reunioes e pontualmente. Poucas Todos os rel6gios 
relayaO a encontros ainda se pessoas continuam estao acertados, e 
· impontualidade alta iniciam com urn impontuais as reunioes sao 
I 
"tern pinho de iniciadas 
tolenlncia" pontualmente 
Todos os materiais 
Alguns objetos sao A maioria dos Nos locais fechados nao slio 
Muitos objetos guardados objetos e guardada slio guardados Guardados 
Guarda de ainda sao inadequadamente. adequadamente. inadequadamente os adequadamente. Ha 
objetos em Iocais guardados ou Mnitos nao sao Alguns que nao objetos. Porem, sao uma evidencia em 
definidos largados em locais recolocados na posi~ao estiio em boas guardadas quantidades todos os Iugares de 
inadequados prevista e em boas condi~oes fisicas acima do estritamente que os materiais ali 
condi~oes fisicas nao slio segregados necessario mantidos sao os dos demais estritamente 
necessarios 
A eqnipe de Iimpeza 
restringe-se a 0 local de trabalho e Muitas a~oes foram 
Redu~aode Ainda e alta a recolher materiais mantido Iimpo pelos toma- das para Apesar da equipe de descartados nos 
recursos para quantidade de Iimpeza ser reduzida, os depositos e fazer usuarios. E necessaria eliminar a gera~ao manuten~ao da pessoas que 
usuarios ainda dedica uma faxina eventual. pouco tempo para da sujeira. Ha limpeza (pessoas cui dam 
muitotempo Os usuarios ainda Iimpeza. Os locais de uso sistemas que 
e tempo de estritamente da I llimpeza dedicam muito coletivo ainda nao tern o induzem usuarios a limpeza) limpeza padrao de limpeza descartar materiais 
I tempo para manter o 
I 
local de trabalho desejado no local adequado 
limpo 
As roupas estiio 
lim pas. Todas as pessoas Ainda M pessoas Todas as pessoas 
Roupas limpas e As roupas das A maioria das pessoas com roupas encontram-se com roupas apresentam-se 
pessoas asseadas pessoas estao encontra-se com roupas apresentando sujeira. lim pas. Iimpas e com uma 
sujas limpas Verificam-se A grande maioria tern postura adequada 
pessoas sem uma lima postura adequada 
postura adequada 
Exemplo de um Plano de Execu~ao Pessoal 
FUNCIONARIO· SETOR· 
I 
OQUE QUANDO (MESES) OBSERVA<;:OES: 
f-------------- 1 2 3 
i 1) ELIMINA<;:AO DOS 
1 CLASSIFICA<;:AO (SEIRI) DOS DOS OBJETOS DESNECESSARIOS QUE OBJETOS ESTAO NO EM NECESSARIOS! CHAO DESNECESSARIOS 
2) ARRUMA<;:AO DAS 
MANGUEIRAS 
I 1) ELIMINA<;:AO DOS OBJETOS I 
DESNECESSARIOS ; QUE ESTAO SOBRE 
2. UTILIZAyAO AS EST ANTES OU 
(SEIRI), ORDENA<;:AO ARMARIOS 
(SEITON) E LIMPEZA 2) INDICA<;:AO (SEISOU) DAS CORRETADAS ESTANTESOU ESTANTESOU ARMARIOS ARMARIOS 
! 3) LIMPEZA DAS EST ANTES OU 
ARMARIOS 




3. 0 SS DA SALA DE 2) UTILIZA<;:AO (SEIRI) 
CONTROLE EORDENACAO (SEITON)DO 
QUADRO DE AVISOS 
' 
3) LIMPEZA (SEISOU) 
DOS PAINEIS DE 
CONTROLE 
1) ARRUMACAO DOS 
CINZEIROS 
4. ALOJAMENTO E 2) ARRUMACAO DOS 
SALA DE ReuniOes JORNAIS 





OQUE QUANDO (MESES) OBSERVAc,;:OES 
1 2 3 
1) VERIFICA<;AO DA 
EXISTENCIA DE 
5. ORDENA<;AO PARTES DANIFICADAS 
(SEJTON) DAS 
FERRAMENTAS 2) DEFINI<;AO DO 
LOCAL DE 
ARMAZENAMENTO 
1) REMO<;AO DO OLEO 
RESPJNGADO 




7. JANELA DANIFICADA TRAVA 
E SUJEIRA DA SALA 2) LIMPEZA (SEJSOU) 
DOSVIDROS 
1) LIMPEZA (SEISOU) 
DO CHAO 
8. SUJEIRA DO CHAO E 
DA PAREDE 2) REMO<;AO DA 
SUJEIRA OCASJONADA 
PELO LATEX 
